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ABSTRAKT

V diplomové praci jsem se zaobirala otdzkou tymové prace a jejimi nastroji, které
konkrétne doporucuje belgicka spolecnost Caterpillar. Jeji snahou je transformovat
spolecnosti a podniky na standart svétové tiidy prostfednictvim vhodne zvolenych metod
v procese Six Sigma. ProtoZe je nejvétsim odbératelem ZTS Namestovo a.s., snaZi se ob&

strany o nejlepsi spolupraci.

Nejdiiv jsem zpracovala literarni reSersi o tymové praci, jak ji chapou jednotlivi autofi. Pak
jsem popsala, jak chape tymovou préci spolecnost Caterpillar.

V projektu jsem se zabivala ukolem, ktery mi byl dan na tseku specidlniho naradi.

Hlas zakaznika znel: zkratit pribézni dobu konkrétnich vyrobki az k jejich dodani.

Mym ukolem bylo najit feSeni pro snizeni pribézni doby vyroby specidlniho néradi,
s vyuzitim ndstroji tymové prace v procese Six Sigma. A tak vyzvednout dulezitost

vyuzivani tymové prace k dosazeni stanovenych cilt.

Abstrakt ve svétovém jazyce

In my thesis I have dealt with a topic of team work and its implements that are
recommended by the belgian company of Caterpillar. Its attempt is to transform companies
and enterprises to a world class standard by means of suitably chosen methods in the
process of Six Sigma.Since Caterpillar is the greatest customer of ZT'S Namestovo a.s., the

both sides effort the best possible cooperation.

First I had worked out a literary essay about the team work as it is undrestood by particular
authors. Then I had described as the team work is comprehended by the company of
Caterpillar. In the project I have dealt with a task that was given to me in the section of the

special tools.

Customer's voice asked to shorten the production time of particular products usatil their

final distribution.

My task was to find a volution how to lower the production time of the special tools by
using the implements of the team work in the process of Six Sigma. In this way I
highlighted the importance of using the team work for achievement of determined

objectives.
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rady. Dalej chcem podakovat’ panovi Ing. Vendelinovi Gen3orovi, riaditelovi useku
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UVOD

Stcasny stav vo svete vyzaduje od vSetkych podnikov, ktoré chct byt konkurencie
schopné, znizit' a odstranit’ vSetky druhy plytvania v podniku. Len taky podnik, ktory
dokéze efektivne vyuzit’ svoje zdroje, Cas, kapitdl, kapacity a orientuje sa na zakaznika,

moze v sucasnosti uspiet’.

Byt najlepSim znamend zahriiovat’ zmenu a dosahovanie novSich a vysSich
Standardov vykonu. To, ¢o sa dnes ceni , si samostatne zodpovedni spolupracovnici, ktori
podévaji v timovej praci Spickové vykony. Pozname rozne filmové pribehy, v ktorych sa
odvijajii r6zne Zivotné situacie I'udi: niekol’ko pasazierov, ktori prezili letecku katastrofu
aocitli sa na pustatine, cestujlici uzatvoreni v napol potopenej lodi, banici zasypani
v §tolni... Od skupin v takychto extrémnych situdciach sa mozeme vela poucit’ — daji sa
znich odvodit’ mnohé z charakteristickych znakov uspesnych timov. Trapi ich mnoho
nezodpovedanych otdzok. S rastiicim napétim sa objavuju osobné konflikty a hadky. Ale ak
chct dosiahnut’ ciel, a to svoju zachranu, musia sa naucit’ spolupracovat’ a vyuzit
schopnosti kazdého z pritomnych. TaZiie by som hladala vhodnejsie slova na uvedenie
mojej témy diplomovej prace. Timy, timova praca, vyrobné timy. Pojmy, ktoré hybu
vyspelym priemyslovym svetom uz desiatky rokov, sa dostali aj do slovnika vrcholnych
predstavitel'ov naSich firiem. Vytvorili sa rozne programy timovej prace, ktoré sa zaviedli a

neustale zavadzaju do podnikov a vyrobnych sfér.

Dlhodobo sa touto otazkou zaoberd aj belgicka spolo¢nost’ Caterpillar, ktora je
majitelom podnikovej stratégie Six Sigma. Jej stratégiou je praca v time, ktory ma jeden
hlas a pouziva jednotné hodnotenie. Kvalita, cena, dorucenie v poriadku a nacas , to su
konkurenéné vyhody, ktoré vyzaduje aj zdkaznik. Ak vyjdeme v ustrety zakaznikovym
poziadavkam, budeme mat tiez vyhody v terminoch menej nepodarkov, nizsich nédkladov a
zredukovani casového cyklu. ZniZzenie nepodarkov totiz vedie priamo k zredukovaniu
casového cyklu, pretoZe znizujeme Cas na hl'adanie a opravu problémov. Toto je zameranie
6 Sigma.

Cielom mojej diplomovej prace je ziskat a utriedit poznatky o timovej praci,
konkrétne stratégii timovej prace spolocnosti Caterpillar, pomocou nastrojov Six Sigma
urobit’ analyzu stcasného stavu procesu vyroby, zistit' priCiny, navrhnat rieSenie pre
znizenie vyrobného &asu 3pecidlneho naradia a nakoniec vyhodnotit prinos pre ZTS

Namestovo a.s.
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I. TEORETICKA CAST
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1 SKUPINY A TIMY

1.1 Typy a vlastnosti pracovnych skupin.

Bez vzijomnej delby prace, bez spoluprace sinymi 'ud'mi by bolo mnozstvo
problémov a tloh neriesitelnych. To st dévody, preco je potrebné v managemente venovat

pozornost’ vytvaraniu pracovnych skupin a ich vedeniu.

Pracovna skupina je urcity, skor maly pocet I'udi ( 3 az 7 ) so vzdjomne sa dopliujicimi
sposobilostami, ktord je utvorend so zdmerom riesit’ urcity zlozitejsi projekt, ulohu alebo
problém. Pracovné skupiny su vsiCasnosti zdkladnymi pracovnymi tUtvarmi, od

kompetentnosti ktorych zavisi uspech projektov, organizacii a ich sticasti.

Uspech pracovnej skupiny je zavisly na kompetentnosti jednotlivcov, ktori ju tvoria, ale aj

na uvedenych skutoc¢nostiach:

- na principoch a metddach utvarania pracovnej skupiny,
- na principoch a metddach vyuzivanych pri vedeni pracovnej skupiny, a teda aj na
kompetentnosti vediceho timu.

Vysokt vykonnost’ pracovnej skupiny podmieniuje kompetentnost’ kazdého jej Clena, a to:

- osobnostné vlastnosti,

- odborné vedomosti,

- profesionalne ( praktické ) zruénosti ( schopnosti pracovat’ ako ¢len timu ). [10]

Kazdy jedinec je jedinecné individuum , ma svoje vlastné zaujmy, svoje vlastné
skusenosti, postoje, kazdy ma svoje odlisné ocakdvania, tykajuce sa prace a skupiny,
a preto proces vytvarania skupiny je velmi dbleZity a moéze byt aj problematicky. Co ich

spaja, je spolocny problém, uloha ¢i projekt.
Poslanim skupiny, popri splneni spolo¢ného ciel’a, je tiez:

- pracovat’ a fungovat’ ako spolo¢na jednotka,

- vytvorit’ priestor na vyuzitie a sebarealizaciu kazdého ¢lena pracovnej skupiny. [5]
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1.2

b)

Klasifikacia pracovnych skupin

Hl'adisko normativnej organizacnej Struktury. Ide o Struktru zakotvenu
v organizaCno- riadiacej norme, pricom sa predpokladd existencia dvoch d’alej
uvedenych druhov pracovnych skupin:

formalna pracovna skupina

neformalna pracovna skupina.

Hradisko podnetu ( charakteru ) vzniku. Pre vznik urcitej skupiny je ziaduci urcity
impulz, pre ind, len vnutorna potreba zdruzovat' sa. Na zéklade tohto moZno
rozIisit”:

primarnu pracovnu skupinu,

sekundarnu pracovnu skupinu.

Hradisko kohézie clenov skupiny. Mozno rozlisit”:
sudrzné pracovné skupiny,

nesudrzné pracovné skupiny.

Hladisko rozdielnosti miery kompetencie ¢lenov. V rdmci neho sa klasifikuji:
homogénne pracovné skupiny,

nehomogénne pracovné skupiny.

Hr'adisko dopliiiania pracovnej skupiny novymi élenmi. Umoziiuje rozIisit:
stabilné pracovné skupiny,

priepustné pracovné skupiny.

Hradisko velkosti pracovnej skupiny. V rdmci neho rozliSujeme:
malé pracovné skupiny,

velké pracovné skupiny.

Hl'adisko charakteru vztahov a Struktury komunikacie. Medzi ¢Elenmi skupiny
rozliSujeme:

hviezdicovu Struktaru komunikacie pracovnej skupiny,
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b) ,,Y* Struktiru komunikécie pracovnej skupiny,
c) retazcovu Struktiru komunikécie pracovnej skupiny,
d) kruhovt $truktiru komunikacie pracovnej skupiny,

e) sietovu Struktiru komunikacie pracovnej skupiny. [7]

1.3 Principy tvorby skupin a pravidla ich prace.

Utvaranie pracovnej skupiny je zlozity manazérsky problém s mnohymi organizacnymi
ekonomickymi, psychologickymi a d’al$imi spolocenskymi prejavmi. Vytvaraniu skupin by

malo predchadzat’ postdenie celkovej atmosféry, kultary pre predpokladanti timova pracu.
Cely priebeh vytvarania skupiny mézeme roz¢lenit’ do Styroch faz:

- formovanie skupiny,

- krystalizacia skupiny,

- vytvaranie skupinovych noriem,

- aktivna praca skupiny. [4]

Dosiahnut’ kvalitativhu zmenu pracovnej skupiny na tim je niekedy velmi pracne
a narocné. Nie kazda skupina dokdze byt dobrym timom. Od manazéra sa vyzaduje vela
trpezlivosti, dobry situaény odhad, schopnost’ empatie a primeranej asertivity, ako aj d’alSie

osobnostné predpoklady a schopnosti.

Skupiny sa mozu stat’ Spickovymi vykonnymi timy, ak sa v kazdej fdze svojho vyvoja

d’alej rozvijaju a tym vznikne G€inny a efektivny tim. Ide o to, aby:

- zaujmy jednotlivych ¢lenov skupiny boli harmonizované,
- boli definované jasné a vSetkymi akceptované ciele timu,
- préaca v tomto time dostala prioritu voci vSetkym ostatnym povinnostiam,
- sa zvysSila zavdznost’ dohodnutych terminov a uloh,
- skon¢ili interné konkurencné boje,
- sa zlepsila vnutorna komunikacia,
- sazvysila skupinova lojalita. [6]
Tymto su zaroven vymenované aj podstatné znaky, ktorymi sa odliSuju timy schopné

patriénych vykonov od takmer nerozvinutych a vykonne slabych skupin.
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Tab.1. Rozdiely medzi skupinou a timom [6]

Charakteristické znaky Skupina Vysoko vykonny tim

Zaujmy Clenov. Vicsina  sleduje  vlastné | VSetci tahaju za jeden koniec.
zaujmy.

Ciele. St sledované rozne ciele. Vsetci sleduju ten isty ciel’.

Priorita. Prislusnost  k skupine  je | Prislusnost’ k timu ma
podriadena osobnym | najvyssiu prioritu.
zaujmom.

Organizacia. Organizacia je uvolnena | Organizdcia je jasna, pevna
a nezavizna. a zavazna.

Motivacia. Motivacia prichadza z vonku. | Motivacia prichadza z vnutra
( proste sa musi...). (proste sa chce...).

Konkurencia Jednotlivei  si  konkuruju | Konkurencia ja zamerana
navzajom. smerom navonok

Komunikacia. Komunikuje sa z Casti | Informacny proces a spitné

otvorene, z Casti skryto.

vézby prebiehaju otvorene.

Vzajomna dovera.

Vzijomna dovera k skupine
byva vel'mi mala.

Silnd dovera medzi ¢lenmi
navzajom a v time vobec.

1.4 Vznik a vyvoj timu

Pri vzniku a vyvoji spoluprace existuji vzdy dve hlavné prekazky, ktoré suvisia s dvoma

dominantnymi konfliktmi v skupine:

» potrebujeme sa naucit’ zvladat’ napdtie medzi potrebami jednotlivca a zdujmom celku

» vyrovnat' sa s rozdielmi medzi jednotlivcami.

Pre zvladnutie tychto dvoch uloh, je vel'mi uzitocna zvlastna premena vztahov medzi
Pud’'mi vo vnutri skupiny, ktord spdsobuje, ze Specifické vlastnosti kazdého jednotlivca su
plne vyuzité az v kontexte Specifickych vlastnosti ostatnych ¢lenov skupiny. Tym ¢lenovia
skupiny vstupuji do vzajomnej zavislosti ( Stephen R. Covey publikoval model: zavislost,
volnost, sloboda, synergia, v ktorom Cc¢lovek dozrieva od zavislosti cez nezavislost
k vzajomnej zavislosti) a cestou synergického efektu sa skokovo zvysSuje efektivita skupiny.
Vznika tim.

Pri spontdnne vznikajlicom time patri pociatona pozornost’ rozdeleniu vplyvu a moci

v skupine. Postupne sa zdujem prestiva na vecné aspekty ( plnenie tloh ), neskor na aspekty



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 13

procesné ( metodiku, komunikéciu ) a ak spontdnne zretie skupiny pokracuje, vracia sa

znova k 'udom ( role, vztahy a osobny rozvoj ¢lenov).

Usilie jednotlivcov
sa moOze nasobit’,
potom vznika nova

kvalita (synergia)

VZTAHY

Ako? Usilia jednotlivcov sa séitaju,
pretoze pdsobia v rovnakom smer

i zmysle

PROCES —» Q - >
—>

Usilia jednotlivcov sa skladajii podobn

ako vektory

A
VEC /vQ g

Usilia jednotlivcov mozu pdsobit’ proti sebe

MOC »§@«

Obr. 1 Spontanne zretie skupiny [9]

1.4.1 Definicia timu.

Je zaujimavé zamysliet sa nad povodom slova ,tim“. Pre l'udi z anglosaského
prostredia tim znamenal rodinu, potomstvo. Potom sa aplikoval na zapriahnuté tazné
zvieratd, pretoze sa prislo na to, ze voly tahaju lepSie, ak su pribuzni. Od tychto timov
volov a koni sa pouzitie terminu prenieslo na skupiny osdb, ktoré o nieco spoloc¢ne usiluja.

Skryty vyznam rodiny v slove tim mdZeme pozorovat’ aj dnes. Pracovné skupiny, ktoré
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existuji dlh$iu dobu, ako napr. orchester, za¢inaju vykazovat’ niektoré charakteristiky Zivota
rodiny.

Slovo tim sa niekedy pouziva volne, velakrat vSak len ako synonymum pre slovo
skupina. Vo vSeobecnosti oba pojmy sice vyjadruju urcity pocet 'udi, avsak tim od skupiny
sa odliSuje. Nieje to vSak ziadne pravidlo, ktoré plati za vSetkych okolnosti. Preto sa
v literatire stretdvame s celou radou definicii slova tim. AvSak vSetky definicie maju

spolo¢né jedno, a to je spolo¢na uloha alebo ciel’ vSetkych ¢lenov skupiny.
Uvadzam niekol’ko definicii:

Bernard Babington Smith, hovori, Ze tim je: ,, Skupina, v ktorej jednotlivci majii spolo¢ny

ciel a v ktorej pracovné cCinnosti a poznatky kazdého clena vzijomne na seba ucelne

a plynulo nadvizuju...“ [1]

Rolf H. Bay: ,, Tim je malda pracovnd skupina ¢lenend podla funkcii, so spolocne

stanovenymi ciel'mi, s intenzivnymi vzédjomnymi vztahmi, s vyraznym kolektivnym duchom

a so silnou stdrznostou medzi ¢lenmi timu. [2]

Francis a Young: ,, ... energickd skupina l'udi, ktori si rozhodnuti dosiahnut’ ciele, pracuji

spolo¢ne a tizia robit’ tak, aby produkovali vysledky vysokej kvality*. [13]

Lanza: popisuje tim ako skupinu individualit pracujucich spolo¢ne, v ktorych uspech

jednotliveca je zavisly od uspechu skupiny*. [13]

Podl'a Adaira su v zivote timu spété tri dolezité oblasti potrieb, ktoré sa navzajom prelinaju.

Jednotlive

Cc

Obr.2 Tri oblasti potrieb

v zivote timu [1]
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1.4.2 Druhy timov

Timy sa menia v zavislosti na type ulohy. V tyme nieje dolezité¢ hierarchické
usporiadanie ako v beznej skupine. Kazdy ¢len timu je zodpovedny za urcita Cast’ tlohy,
ktora plni pre dobro celého timu. Cely tim je zodpovedny za celkovy vysledok.

Timy st vytvarané na dobu urcitu ( ich napliou mdze byt rieSenie nejakého projektu, ktory

je ¢asovo limitovany ),alebo na dobu neurcitu (ich napliiou su vyrobné a servisné ulohy).

Tym manazérsky: je typ timu l'udi, ktori spolupracuju pri riadeni podniku. Je trvalejSicho

charakteru a moze byt dokonca stanoveny na dobu neurcitt. Tim top managementu je
sprostredkovatelom spojenia s okolim atvorcom stratégie firmy. Tim stredného
managementu koordinuje pracu urcitého useku alebo Specializovanej Cinnosti pre cely

podnik.

Tim projektovy: je tvoreny pracovnikmi vyvoja, projekcie, konStrukcie, technologie,

vyroby, zdsobovania, marketingu. Riesi ulohy Specifického charakteru, mal by byt pruzny,

nezavisly, autondmny a tvorivy. Obvykle sa vytvaraji na dobu urcitu.

Tim vyrobny: je hlavne tvoreny na dobu neurciti ( podla organiza¢nych a technologickych
podmienok). Je zodpovedny za plnenie vyrobnych tloh.

Tim pre zlepSenie procesov alebo pre odstranenie nedostatkov: je to tim vytvarany na dobu

urcita a kratku, ktorého ulohou je vyriesenie urcitych problémov.

Procesny tim: je stanoveny na dobu neurcitu. Vznikd, aby zaistil realizaciu urcitej plynulej
procedury, napr. administrativy. Tento tim nie je zodpovedny za vysledky tuloh, ale za
procesudlny priebeh. M6ze mat podobu komisie, vyboru, ktory presetruje a kontroluje

efektivnost’ organizacne;j Struktury, riadiaceho systému alebo diskriminacné javy v podniku.

Zakaznicke timy: st tvorené zdkaznikmi na jednej strane a dodavatel'mi na strane druhe;j.

Zmyslom je poskytovat’ co najlepSie mozné sluzby a produkty a pre tito sluzbu vytvorit’ ¢o

najlepsie podmienky.

Medzindrodné timy: pracujii v nadnarodnych spolo¢nostiach s ciel'om Specifikovat’ produkty

a sluzby v odlisnych kulttirach, zvySovat’ mieru spoluprace na internaciondlnej irovni.

Kruzky kvality: vznikali prvé v Japonsku aich cielom bolo zvySenie miery kvality

a zodpovednosti kazdého jednotlivca v ramci timovej zodpovednosti. Kazdy ¢len mohol
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prispiet’ k zdokonaleniu findlneho vyrobku, k zlepSeniu pracovného prostredia, vyrobného

procesu alebo pracovnej moralky.

Ad hoc timy: sa zostavuji podl'a momentélnych potrieb a va¢Sinou na vel'mi kratku dobu.
[10]

1.5  Trivyvojové fazy timu.

Skupiny prechadzaji celkom troma fazami, az sa stanil vykonnymi timy. Tieto fazy

nemusia ist’ postupne jedna po druhej, mo6Zu sa navzajom prekryvat’.

V prvej faze sa tim formuje. To modze prebichat’ réznymi sposobmi. Bud’ zostavi sam
riaditel’ tim z 'udi r6znych oblasti alebo vymenuje veduceho timu a ten je povereny na jeho
zostavenie. Ci sa vyvoj skupiny k timu podari alebo stroskota, zalezi hlavne na tom, ako
bude tim formovany, na jeho velkosti ana tom, aké schopnosti a spdsoby jednania si

prinesu jednotlivi ¢lenovia.

V druhej fize tim potrebuje k svojmu vyvoji orientaciu. Preto sa musia stanovit’ konkrétne
ciele a etapy na ceste k tymto cielom. V tejto orientacnej faze sa ujasni kompetencia timu

a zorganizuje sa timova praca.
V tretej fize st mobilizované tzv. aktivacné, timové potencialy .

Na zaklade tychto faz sa da urcit’ stupeii zrelosti timu.

1.5.1 Dokonaly tim

Hollywood miluje osamelych hrdinov ale eSte viac Gispesné timy. Pozndme napinavé
filmy o ludoch v extrémnych situdciach: niekol’ko pasazierov, ktori prezili letecka
katastrofu a ocitli sa na pustatine, cestujici uzatvoreni v napol potopenej lodi, banici
zasypani v $t6lni... Od skupin v takychto extrémnych situdciach sa moézeme vel'a poucit’ —

daju sa z nich odvodit’ mnohé z charakteristickych znakov tspe$nych timov.
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Vo filmoch s happy endom dospievaji ndhodne zoskupeni l'udia strhujucim tempom od

skupiny k dokonale stmelenému timu:

» Existuje tu jeden spolo¢ny zaujem a jednoznacny ciel’ — totiz prezit’.
Skupina a jej ciele majii absoliitnu prioritu.
Vnutorné konkuren¢né boje st potlacené.

Komunikécia je cielova a icelovo orientovana.

vV V V V

Dévera alojalita ku skupine maji zhodny vyznam s lojalitou voci sebe
navzajom.[6]

To st najddlezitejSie predpoklady pre existenciu uspesného timu. O tom, ¢i tim uspeje,
alebo nie, rozhoduje ale nakoniec potencidl znalosti a schopnosti, ktorymi disponuju

jednotlivi ¢lenovia timu, bez ktorych by sa nedostali z problematickej situacie.
Ak st dané predpoklady:

= organizicia (ciele)
= kvalifikacia (znalosti a schopnosti)
= kooperacia (dovera a lojalita),

je k dispozicii ten spravny synergicky potencial pre Gispesny tim.[6]

1.6 Vytvorenie timu

Na zaciatku vytvérania timu si kazdy zodpovedny musi ujasnit’:

kto sa hodi za vediceho timu

aky ma byt’ tim vel’ky,

aké ma mat zloZenie.

1.6.1 Veduci timu

John Adair napisal: orchester méze mat’ vynikajucich huslistov, hra¢ov na dychové nastroje,
mozu mat’ pred sebou noty nadhernej skladby, ak vSak nieje dirigent vyborny veduci,
orchester nikdy nepoda vynikajaci vykon.

Z toho vyplyva, ze pre kazdy tim, ¢i uz rozvinuty, vyspely alebo pociatocny, je dolezité
najst’ vhodného veduceho timu. Vedenie v sebe zahfiia ststredenie Usilia skupiny l'udi na

spolo¢ny ciel’ a umoziiuje im pracovat’ ako tim.
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Veduci by mal prikazovat’ demokraticky. Je na svojom mieste nielen preto, aby koordinoval
funkcie. Pomaha pohybu vpred danym smerom, ktory sa dosiahne usilim jednotlivcov, ktori
jeden druhého dopliiaji a podporuju. Vola skupinu k posilneniu jednoty pre dosiahnutie

spolo¢ného ciel’a. [1]

Rolf H. Bay piSe: Ponuka sa otdzka kto je alebo kym je vlastne veduci timu: krotitel'om,

rezisérom alebo zonglérom? A odpoved’ znie: od kazdého trochu.

1.6.2 Ulohy vediiceho timu

V literattre sa stretavame z celou radou vymenovanych tloh veducich timov alebo,
aké charakteristiky by mali mat’. AvSak maji spolo¢né, charakteristika veducich timov a ich

ulohy navzdjom nadvizuju na dosiahnuté vysledky.

Rolf H. Bay rozdel'uje ulohy vediceho timu takto:

Viest’

Ciele/tlohy

Pracovnik

Vyzadovat’ Podporovat’

Obr.3 Ulohy vediiceho timu [2]

John Adair : ,,Veduci timu v riadiacej funkcii musi:

e Citit’ sa osobne zodpovedny za svoje zdroje — 'udské, finan¢né a materialne (zmysel
pre zodpovednost)).

e Byt aktivny v uddvani smeru a v prevzati rizik spojenych s vedenim (byt’ vpredu).

e Byt schopny jasne artikulovat’ smer a ciele a plne svojich I'udi informovat,

e Pouzivat najvhodnejSie spravanie a metddy, aby vzbudil zaujatie ludi pre
dosiahnutie Specifickych cielov,

e Udrzat’ si vysoky Standard osobného vykonu a vyzadovat’ vysoky Standard vykonu
od ostatnych.



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky

19

Jeho zodpovednost’ v podstate vychadza z troch prekryvajucich sa oblasti zivota pracovnej

skupiny, ktoré som znazornila v obr.4.

Stimulovat’

rozvoj

jednotlivcov

Obr.4 Zakladné zodpovednosti

veduceho timu [1]

Kriiger definuje ulohy veduceho timu, takto:

- koordinovat’ tim,

- moderovat’ tim,

- radit’ ¢lenom timu,

- regulovat’ konflikty,

- prezentovat’ vysledky,

- reprezentovat’ tim navonok,

- jednat za tim.

1.6.3 Velkost’ timu

Zaistit’
splnenie

ulohy

a udrzovat’

Tim ma byt natol’ko velky, aby reprezentoval produktivnu rozmanitost’ sklisenosti,

poznatkov a zru€nosti. Mal by byt ale taktiez dost’ maly na to, aby z Cisto praktického

hladiska jeho velkost’ umoznovala hladkli vymenu informacii a argumentov medzi vSetkymi

zucastnenymi.

Velkost” timu nieje presne oznacend jednym Cislom. AvSak vicsina autorov vychadza z Cisla

+7.
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Tim z menej nez piatimi ¢lenmi mé zreteI'ne mensi potencidl k tomu, aby podavala Spickové

vykony vd’aka posobeniu synergického faktora.

Timy sviac nez jedenast cClenov sa bud zvrhavaji v prednaSkové akcie, alebo sa
rozpadavaju do podskupin. Informacnd vymena a dynamika celkového diania prestava byt’

prehl'adna.

1.6.4 ZloZenie a vytvorenie timu
Délezitym predpokladom pre vyvoj timu k SpiCkovym vykonom je jeho spravne
zlozenie. Vytvorenie timu mozeme rozliSovat’ podl'a toho, ¢i ide o prvé vytvorenie timu

alebo zlucenie dvoch timov aby sa vytvorila nova jednotka, alebo o celkova prestavbu

a ozivenie starého timu.
Pri vybere Clenov timu treba brat’ do uvahy faktory:

» odbornu kvalifikaciu,
» osobnostny profil,

» predpoklady pre timovi pracu. [1]

1.7  Ako sa tim organizuje.

Timova praca, budovanie timu a jeho dalsi vyvoj si vyzaduje dobra organizaciu. Hned’
v uvode je dolezité si vyjasnit’ Styri organizacné otazky a to:

1. Kto prebera zodpovednost’ za tym

2. Ako bude tim zacleneny do fungujlicej organizacie spolo¢nosti firmy
3. Aky priestor pre jednanie tim potrebuje
4

Ako bude organizovana kazdodenna praca. [6]
1.7.1 Zodpovednost’ za tim

Pri vytvoreni timu je dolezité rozdelit’ nasledovné ulohy a zodpovednost:

- celkové riadenie timu,
- koucink,
- vedenie timu,

- spolupracovnici timu.
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Celkové riadenie.

Tato uloha moze byt’ realizovand veducim pracovnikom, vedenim spolo¢nosti alebo

riadiacim vyborom. V praxi je Casté, Ze veduci oddelenia = veduci timu.
Celkova zodpovednost’ zahtia:

- stanovovanie a zmeny zadania pre tim,
- dohodu o ciel'och, kontrolu, rozbory a hodnotenie ( controling ),

- osobnd zodpovednost’ vo¢i veducemu timu a ¢lenom timu.

Koudink.

Tato ulohu plni skuseny a kvalifikovany pracovnik alebo externy poradca. Hlavne

v Startovnej fAze vyvoja timu neuskodi externd podpora. Koucovanie timu zahfna:

- podporu hlavne pre vediiceho timu pri systematickom rozvijani timu,

- zaistenie priestoru pre fungovanie timu prostrednictvom porad vedicich
pracovnikov, ktori nest celkova zodpovednost’ za tim,

- poradenstvo pre tim a jeho jednotlivych ¢lenov v pripade osobnych problémov alebo

konfliktov. [6]

Vedenie timu.
Veduci timu nenesie ziadnu disciplinarnu zodpovednost’ . Je zodpovedny :

- vo vnutri timu za koordin4ciu, poradenstvo a usmernovanie konfliktov,

- navonok za vyjedndvanie a reprezentaciu.

Spolupracovnici timu.

Kazdy ¢len timu nesie povedla zodpovednosti za svoje ulohy aj prierezova

zodpovednost’ za cely tim:

- zodpovednost’ informac¢nu,
- zodpovednost’ procesnu, tj. Za aktivne spoluvytvaranie diel¢ich krokov v timovej

praci,
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- zodpovednost za vysledky vlastnej dielcej ulohy a celkovy vysledok timu.

/v ' Celkovo zodpovedna osoba

owe (@) I
\ ' Veduci timu a ¢lenovia timu

® o
0
00°

Obr. 5 Rozdelenie roli pri vyvoji timu [6]

1.8 Rozdelenie roli v time.

PrisluSnost’ k timu by nemala potlacit’ individualitu jeho ¢lena, naopak mala by ju skor
rozvinit' v kontexte inych individualit. Cudia si v time hl'adaju svoje miesta. Nejde len
o formalne role ale aj o spontanne vykonavanie potrebnych funkcii timu. Je dolezité, aby sa
pri formovani timu bralo do uvahy vzdjomné porozumenie medzi ¢lenmi a ich spdsoby

jednania.

W. Kriiger vytvoril typoldgiu osobnostnych znakov a vzorcov spravania sa:

- ,.Diplomati®, orientacia navonok a na osoby, su schopni rychle nadvidzovat’ kontakty
a predavat’ veci, vedia dobre zhodnotit’ situdciu, ziskavaji ddéveru, schopnost’
vcitenia, vedia pocuvat’.

- ,Machry®, orientacia navonok a vecnd, maji predvidavé myslenie a schopnost
planovania a sutazenia, neboja sa rizika, maji strategické myslenie.

- ,Moderatori“, orientdcia dovnitra ana osoby, dokazu reflektovat' a citlivo
predvidat’ vyvoj, su pripraveni podriadit’ vlastné zaujmy v prospech spolo¢nych

cielov.
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,~Experti, orientacia viac interne avecne, maju projektové schopnosti, su
orientovani na rieSenie a vysledky, st vytrvali, maji inova¢né myslienky, zaoberaji

sa detailmi, kriticky patraji po pri¢inach.

M. Belbin zasa vytvoril devat’ timovych roli:

1.

Myslitel’ (plant) je zdrojom novych napadov a myslienok, je to najinteligentnejsi ¢len
timu, tvorivy, s vysokou predstavivost'ou a flexibilitou, otvoreny novym napadom.
Vyhladavac¢ zdrojov (resource investigator) vnasa do skupiny informécie z vonka, je
to diplomat a obchodnik, vie dobre komunikovat' a klast' otazky, nieje zdrojom
origindlnych myslienok, ale prindsa ich od inokadial’.

Koordinator (chairman) stanovuje ciele skupiny ajej program, urcuje priority,
formuluje otézky, naslicha, v§ima si navrhy, koordinuje ¢innost’ timu, zjednocuje
udi spolo¢nymi ciel'mi.

Formovac (shaper) je impulzivny a emocionélny, niekedy az podrazdeny, casto sa
moze hadat’, snazi sa zjednotit’ predstavy aciele , ktoré by bolo mozné¢ hned
zrealizovat’, vytvara plany akcii, je to kolovy veduci.

Kontrolér a vyhodnocova¢ ( monitor evaluator ) je chladny a rozvéazny, analytik
a kritik, malokedy sa myli, vstrebava a hodnoti materidly, odvracia tim od nespravne;j
cesty.

Timovy pracovnik (team woker) je strdzcom harmonickych vztahov, urovnava
vztahy medzi ostatnymi ¢lenmi timu, vie byt vtomto zmysle diplomaticky, ma
zmysel pre humor, je vel'mi komunikativny.

Realizator (company woker) dokdze prevadzat’ plany timu do prevoditelnej formy,
vybera hlavné ciele a logicky ich triedi, nemé rad nestabilné situdcie a preto je jeho
silnou strankou tvorba organizacného planu, je praktik.

Kompletova¢ (finisher) sa stara o poriadok, sleduje terminy akcii a dodrZiavanie
Casového planu, sleduje dot'ahovanie uloh, je vytrvaly a usilovny, ma zmysel pre
detaily.

Specialista (specialist) je $pecializovanym odbornikom, ktory je vo svojej profesii

vel'akrat nenahraditelnym.



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 24

Definoval devit’ timovych roli a preukazal, Ze spontdnne rozdelenie v rdzne role ulahcuje

uspech v time.

J. Plaminek dal do stvisu tieto role a motivacné zalozenie I'udi a vytvoril skupinu roli:

1.

Lider (stratég). Ma schopnost strategického a komplexného myslenia, dokéze
nadchnut’ ostatnych. Je univerzalny, vSestranny, vyrazne koreluje s belbinovskou
rolou ,,coordinator*.

Myslitel. Ma raciondlnu inteligenciu, je kreativny, hravy a nezavisly. Predstavuje
belbinovsku rolu ,,plant* a s¢asti i ,,monitor-evaluator®.

Rezisér. Dokaze pripravit cestu myslienok a stratégii do praxe, urcit’ taktiku,
rozdelit’ operativne ulohy. Z buducej hmly vytvori pritomny tvar. Je to belbinovsky
,»Shaper®.

Diktator. Problémovy typ, zle pouZzitelny v time do okamziku, ked’ vznikne kriza.
Ak zo situdcie jasne vyplyvaju ciele, moze tim vyviest z krizy. Nema belbinovsky
predobraz.

Procesny $pecialista. Vynikne, ked’ zlyhaju Standartné procesy. Dokdze ,,vydupat™
origindlne metddy azdroje adosiahnut’ necakané. Belbinovsky ,resource
investigator®.

Opatrovatel. Stara sa o pohodu vtime. Vynika pri zvlddani komunikac¢nych
a vztahovych portch v time. Belbinovsky ,,team woker*.

Hybatel. To, ¢o pripravia myslitelia alidri sa uskutocni vdaka hybatel'om.
V standartnych podmienkach st motorom vykonu timu. Odpoved4d mu belbinovsky
,mplementer*.

Dotahovatel. Puntickdr so systematickym myslenim, stard sa, aby sa na ni¢
nezabudlo. Je pre detaily a dokonalost’. Belbinovska rola ,,completer-finisher*.
Vecny Specialista. Poznd aovldda svoj obor. V ramci svojej Specializicie je

spol'ahlivy. Menej znama belbinovska rola ,,specialist*.

John Adair vytvoril sedem zékladnych roli:

1.

Riaditel’. Je zodpovedny za celkové riadenie a stav organizacie.
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1.8.1

Manazér. Plne zodpovedad za vykon a vysledky vSetkych, ktori st mu podriadeni.
Zodpoveda tiez za vyber, prepustenie, kazen, vycvik, povySovanie a odmenovanie
svojich I'udi.

Majster. Priamo zodpoveda za riadenie skupiny vykonnych pracovnikov. Koordinuje
svojich podriadenych, stara sa o ich bezprostredné potreby a poddva manaZérovi
spravy o dosiahnutych vysledkoch.

Pracovnik. Robi produktivnu pracu.

Predak. Robi taktiez produktivnu pracu a svojim prikladom ovplyvituje vykon celej
skupiny. Je mu zverené vedenie v diel¢ich otazkach, ale nedisponuje takou
pravomocou ako manazér alebo majster.

Odborny asistent. Setri manazérovi ¢as v zaleZitostiach, kde sa uplatni jeho odborna
kvalifikécia.

Veduci $tabneho utvaru. Tato rola doplituje rolu liniového manazéra. Cast’ tejto
prace vyzaduje Specialni kvalifikaciu a znalosti. Ku koordinacii prace v tejto oblasti

mé manazér Specialistu, ktory mu pomaha.

Clenovia timu

V praxi sa ukazalo, Ze na réznych tlohach je potrebné vyuzivat’ dynamicku a pruznt

organizacnu Struktiru, ato umoziuje timova praca. Timy st prispdsobivé, vyvijaji sa,

menia sa v zavislosti na meniacich sa podmienkach. V time sa l'udia viac identifikuja

s ciel'mi, st pristupnej$i novym napadom, st pruznejsi.

Clenovia timu:

Uvedomuju si svoju spolupatri€nost’ a chdpu, Ze svoje osobné aj skupinové ciele
mozu najlahSie dosiahnut’ vzajomnou podporou, nestracajii ¢as na boje o pozicie
alebo osobny prospech na tkor inych.

So svojou pracou a s pracovnou skupinou sa stotoziuju, lebo su oddani ciel'om,
ktoré sami pomahali vytvorit’.

K uspechu organizacie prispievaju kazdy svojim jedine¢nym talentom a poznatkami.
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Pracuju v atmosfére dovery, ktora podnecuje otvorené vyjadrovanie ndzorov,
napadov, nesthlasu ¢i inych pocitov. Otazky su vitané.

Vyuzivaju otvorenu a poctivi komunikéciu, snazia sa navzajom pochopit’ svoje
stanoviskd a ndzory.

Tim sa navzajom povzbudzuje, aby priamo na pracovisku rozvijali to, o vedia.
Skuto¢ny tim je demokraticky, medzi ¢lenmi nie su rozdiely v hodnostiach ani
v hodnote, neexistuje podriadenost’ a nadriadenost’.

Clenovia pracuji s vysokym nasadenim, zaujatim a iniciativou, uplatiiuje sa

kreativne a divergentné myslenie.

Timy m6Zeme charakterizovat’ ako:

1.8.2

efektivne timy — neformaélna, priama a otvorend komunikécia, spontanna diskusia
o tom, ¢o kazdy preziva v suvislosti s lohami a ciel'mi, ochota poctvat, vzdjomna
dovera, kritika je chdpand ako cesta z problémov a k lepSim vykonom, kazdy napad
je prediskutovany, vSetci rozumeju svojim uloham, svojej zodpovednosti, rola
vodcu je poslanie a nema autoritativnu formu, kazdy vie ¢o je pre skupinu dolezité,
¢o jej prekdza a Co ju rozvija, skupina ma vysokd mieru autondémie, zodpovednosti
a slobody v rozhodovani.

Neefektivne timy — v time sa prili§ nekomunikuje, je urcita 'ahostajnost’ ¢lenov voci
skupine, vedenie skupiny ma autoritativnu formu riadenia, nie su jasné kompetencie
a zodpovednost, nizka miera motivacie, konflikty maji charakter stperenia
a prejavuju sa v nich osobné zujmy, zlyhdva spolupraca, o problémoch sa prili§
nediskutuje, ¢lenovia sa neskor ohovaraja, stazuji si, zatajuju informécie, imyselne

neplnia niektoré Glohy. [7]

Ciele timu

,Len ten, kto poznd svoj ciel’, ho méze dosiahnut™ grécke prislovie.

Ciele timu je potrebné jasne definovat. Musia byt konkrétne, kvantifikované a terminované.

Na zaciatku timovej prace je ciel' formulovany vécSinou ako zdkazka alebo tloha. Je

dolezité, aby sa stanovena uloha rozlozila do podoby viac meratelnych cielov. Jasna

cielova orientécia totiz zabezpecuje vykonnost’ timu.
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Aby bola praca timu tuspesna, musia byt vSetci Clenovia timu nielen oboznameni
s cielom, ale musia ho ipochopit’ a plne sa s nim stotoznit. Spravne postaveny ciel’ musi

spinat’ tieto rysy:

e Realistické,

e Specifické a jednoznaéné, formulované pisomne,

e Casovo vymedzené, takze vieme, kedy mézeme o¢akavat’ vysledok,
e Specifikované mnozstvo, kvalitu a néklady,

e Formulovana horna a dolna hodnota, takze vieme naro¢nost’ ciel’a,

e Priamo spojené s celkovym projektom (aby si s ostatnymi ciel'mi neodporoval).[13]

1.9 Rozvoj timu.

Podrla J. Plaminka je rozhodujuca pre rozvoj timu prave ochrana arozvoj dvoch

rysov, a to diverzity a zdiel'ania.

Starostlivost’ o diverzitu.

Svoju vnutornu diverzitu mdze tim vyuZzit' nielen pri rieSeni vecnych problémoch ale aj
k vlastnému vyvoju a osobnému rozvoju jeho Clenov. Len timy, ktoré sa dokézu ucit
z vlastnych vysledkov, teda z chyb a uspechov, a ktoré vedia vyuzit’ origindlne schopnosti

a skusenosti svojich ¢lenov, mézu byt’ skutocne stabilné a dynamické.

V time, ktory riadi sdm seba, si l'udia vzdjomne pomahaju. Forma tejto pomoci pritom nieje
rozhodujiica, skor ide o to, aby nikto nezabudol na zmysel tejto pomoci. Cize, nie riesit
problém, ale poskytnut’ druhému iné ndzory a ndmety k rieSeniu. Zalezi od neho, ¢i sa podla

rady zariadi alebo nie. Osobny rozvoj ¢lena timu je vecou jeho zodpovednosti.

Starostlivost’ o zdiel'anie.

Tu naopak o spolo¢né rieSenia ide. Tim moze mat’ urcitti viziu, mat’ vlastné ciele a cesty.
K hl'adaniu vhodnych metdd, procesov anosnych myslienok najlepSie slizi spolo¢na

diskusia. Neformalne diskusie pomahaju spontanne zdielat’ skisenosti.
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1.10 Timova praca a vyroba

V sucasnej dobe si timova praca v oblasti vyroby vydobyla jedno z hlavnych miest.
Hlavné prinosy timovej prace v oblasti priemyselnej vyroby mdzeme rozclenit’ z dvoch

pohl'adov.

1. pohlad prinosu pre podnik:
e vysSia produktivita a kvalita
e 7znizenie zat'aze stredného managementu
e zvySenie konkurencieschopnosti
e lepsie vyuzitie schopnosti zamestnancov
e zlepSenie firemnej kultury
e zrychlenie postupu pri rieSeni problémov
e stabilizacia zamestnancov a timu.

2. pohlad prinosu pre pracovnika a tim:
e reSpektovanie pracovnikov
e motivovanie a zodpovedni pracovnici
e efektivna spolupraca v time aj medzi timy
e zvySena pracovna spokojnost’
e redukcia monotonnej prace
e premenlivost’ zat'aze pracovnikov

e optimalizacia systému hodnotenia a odmenovania. [13]

1.10.1 Preco timova praca?

Ako uz bolo pisané v predchadzajucich odstavcoch, ma timovd praca oproti
individudlnemu ponatiu celti radu vyhod. Jedna z najddlezitejsich je ovela SirSie know-how
celého timu oproti jednotlivcovi. Dokonca aj oproti suctu jednotlivcov. Skupina
jednotlivcov totiz nejde za rovnakym cielom. Snazia sa totiz o splnenie vlastnej tlohy,

pricom prichaddzaji o vyhody rozvoja osobnosti vd’aka timovej praci.

Na nasledujuicom obrazku ( obr.6) je znazornena klasickd pyramida potrieb podla

Maslowa. Ak ju prevedieme do podnikovej praxe, mézeme ju interpretovat’ nasledujuco:
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Seba

realizacig

Ponuka

timova

konicek

osobn¢é uspokojeni

zamestnanca

e Uznanie

pracovnika

(ne)hmotné ocenenie

socialne potreby

spolupraca, komunikacia

spolocenské uplatnenie

Existen¢na istota a bezpeCnost’

istota zamestnania, poistenia

/ Fyzické potreby

Mzdy, pracovné podmienky

Obr.6 Maslowova pyramida potrieb v podniku [13]

Zakladné potreby predstavuji zakladné existencné podmienky, ktorymi st mzdy, pracovné

podmienky, pracovné prostredie. Druha

hierarchia potrieb predstavuje istotu zamestnania,

socidlne a zdravotné poistenie, dochodkové pripoistenie, ...a pod. Treti hierarchicky stupeni

mbzeme vyjadrit’ potrebou spoluprace, komunikécie a spologenské uplatnenie. Stvrty stupeti

potrebu uznania, hmotného a moralneho ocenenia a posledny piaty stupein pyramidy

popisuje stav, kedy sa praca stdva konickom.

VSetky tieto potreby timova praca dokaze uspokojit’.
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1.11 Zhodnotenie teoretickych vychodisk.

Pojem timovej prace dnes uz nieje nicim neobvyklym, o com sved¢i bohatd Skala

literarnych prac.

V sucasnej dobe si timova praca vydobyla doélezit¢é miesto v kazdej vyrobnej sfére.
Z pracovnych skupin sa stavaji timy, ktorych poslanim je vzdy vyrieSenie danej ulohy, teda
spolo¢ny ciel’, na ktorého dosiahnutie vyuzivaju svoje poznatky a vedomosti, ktoré na seba

navzajom nadvézuju. Vysledok ich préace je dolezity pre uspesnost’ podniku.
Samozrejme pozname rozne timy.

Konkrétne v tejto préci sa budem zaoberat’ projektovym timom, ktory je vytvoreny
na konkrétnu ulohu. Firma Caterpilar zaviedla do podniku management systems Six Sigma a
pomocou jeho nastrojov, ktory je sucastou a podstatou timovej prace, dochiadza
k prehodnoteniu sicasného stavu vyroby a k ndvrhu nového rieSenia, konkrétne k znizeniu

priebeznej doby vyroby Specidlneho naradia.

Ako som uz spominala v predchddzajicich kapitolach, projektovy tim je tvoreny hlavne
pracovnikmi vyvoja, konstrukcie, technoldgie, vyroby, zdsobovania a marketingu. Riesi
ulohy Specifického charakteru, mal by byt pruzny, nezavisly, autonomny a tvorivy. Obvykle

sa timy vytvaraju na dobu urcitq.
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II. PRAKTICKA CAST
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2 ANALYTICKA CAST

2.1 Podnikatel’sky zamer ZTS Namestovo, a.s.

2.1.1 Profil firmy ZTS Namestovo, a.s.

Spolo¢nost ZTS patri medzi jednu z firiem skupiny Divident Group. Spolo&nosti
v skupine st prepojené¢ kapitdlovo. Skupina sa orientuje na péat hlavnych oblasti:
strojarenstvo, konStrukcia a konStrukéné materidly, potravinarsky priemysel, drevo

a nabytok, Specifické vyrobky a sluzby.

Hlavnym cielom ¢innosti Divident Group je roznorodost’ investicii s cielom zaistit’
stabilni a prijateln1 navratnost’ svojim akciondrom. Na druhej strane koncentracia na
vybrané oblasti prispieva k optimalnemu vyuzitiu kompetencii a minimalizuje podnikatel'ské
riziko. Zékladnym strategickym cielom je =zisk, sGfasne snim zaistenie zaujmov

zamestnancov a vylicenie negativneho vplyvu na prostredie.

Kazdé spolo¢nost’ zo skupiny je riadena nezavisle svojim vlastnym manazmentom,
ktory je osobne zapojeny do riadiacich a controlingovych ttvarov ostatnej spolo¢nosti
Divident Group. Tymto sposobom je dosiahnuta efektivna siet’ a vzajomna koordinacia
spolo¢nosti, ktord naopak posiliiuje podporu marketingovej pozicie a prispieva k prosperite

jednotlivych spolocnosti.

Strojarska vyroba predstavuje hlavny pilier celého spolo¢enstva Divident Group so
Specializaciou na niekolko skupin vyrobkov. To umoziiuje vyuzitie ich technologickej
zakladne. Zahriiuje hydrauliku, Zeriavy, zdvihacie zariadenia a ovladaciu technologiu.
Druhou skupinou je vyroba automobilovych komponentov. K d’alsim odborom patri
spracovanie tenkych a hrubych plechov, poskytovanie certifikacie a d’alSie sluzby v oblasti

strojarskej vyroby.

Skupina investuje do modernych technologii obrdbania, tvarnenia a spojovania. To

zaist'uje kvalitu podla ISO. Vyuzitie CAD/CAM skracuje predvyrobné a vyrobné cykly.

Akciova spolo¢nost’ ZTS Strojarne, a.s. Namestovo vznikla privatizaciou v roku 1992.
Nadvizuje na tradiciu povodného podniku z roku 1954. Od tejto doby presla niekol’kymi

pravnymi zmenami, vratane zmien vyrobného programu.
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Doprava materidlov atovaru sa realizuje vlastnou vnutrostatnou a medzindrodnou
kamidénovou dopravou. Kazdy odberatel’ vyzaduje pohotovost’, presnost’, pruznost’ ale aj
vysoku kvalitu doddvok vyrobkov. V sucasnosti je vo svete vysoka konkurencia a aby a.s.
mohla byt konkurencie schopnd musela sa prispdsobit poziadavkam zékaznikov.
Désledkom toho bolo v roku 1997 ziskanie certifikatu systému kvality podl'a normy ISO
9002 na ,,Vyroba, predaj palivovych a hydraulickych nadrzi, komponentov pre cestné,
stavebné a pol'nohospodarske stroje. Tepelnd a povrchova uprava kovov firmou Bureau
Veritas Quality Internacional (BVQI). Certifikat bol akreditovany spolo¢nostami Swiss

Certification a Deutscher akkreditierungs Rat.

2.1.2 Vyrobny program

V stcasnosti sa ZTS Strojarne, a.s. Namestovo orientuje na vyrobu a predaj
komponentov pre montaZ traktorov firmam John Deere Mannheim, Ursus Warszawa, ZTS
Tees Martin; pre nakladace, dozéry a cestné valce firiem Caterpillar Belgium, Caterpillar

France a Caterpillar Routiers; manipulacnt techniku pre firmy Marco a Aj Produkter.

Strojarska vyroba sa zameriava na vyrobu:

e dielcov a zvarencov pre traktory, zemné, stavebné a cestné stroje,

e hydraulickych manipulatorov a mechanickych ¢asti pre hydraulické zdvizné ploSiny
a nakladné auta,

e prepravnych kontajnerov pre sypké hmoty,

e skladovych regéalov pre ty¢ovy material,

e lisovaciecho naradia, upinacicho ndradia, nastrojov na obrébanie a zvaracich
pripravkov,

e strojarskych vyrobkov podl'a poziadaviek a dokumentécie zakaznika.

Popri strojarskej vyrobe pontka a.s. sluzby:

e palenie dielcov z ocelovych plechov laserom a plazmou,
e vysekavanie dielcov z plechu na strojoch TRUMPH,
e povrchové Gpravy galvanickym zinkovanim,

e povrchové Gpravy fosfaitovanim a natermi, rieditelnymi a praSkovymi farbami,



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 34

e tepelné spracovanie kovov, nitridovanie rezné¢ho naradia,

e obchodna ¢innost’ a doprava.

Orientacia vyroby firmy je hlavne na zahranicny trh. Az 93% vSetkych vyrobkov
a komponentov ide na export do zahrani¢ia. Nézorne to vyjadruje graf 1. K najvacSim
odberatel'om patri firma John Deere z SNR, Caterpillar Belgium, Caterpillar France, Ursus

Pol’sko. Ostatné vyrobky zostavajii na doméacom trhu.

O SRN

B Belgicko

O Francuzsko
O Svédsko

O Pol'sko

O Ostatni

B Slovensko

Graf 1 Objem vyroby podl'a krajin

2.1.3 Organiza¢no — funkéna schéma

Organiza¢no-funkcéna schéma vyjadruje organiza¢nu Strukturu a.s. a tym aj horizontalne
a vertikalne postavenie v del'be prace riadenia a.s. a zaroven Specifikuje jednotlivé funkcie.
Obsahuje potrebny pocet funkénych miest technicko-hospodarskych pracovnikov pre

komplexné zabezpecovanie riadiaceho procesu.

Vyroba zahriiuje 5 hospodarskych stredisk, z toho jednu deliarenn materialu a 4 vyrobné,
jedno stredisko nakupu a jedno stredisko odbytu. Celkovo cca 200 pracovisk s poctom cca

800 pracovnikov, z toho 500 vyrobnych a 200 technickych.

Pre vstup nakupovaného materialu slazia vstupné sklady. Vyroba zahriiuje niekol’ko
vyrobnych jednotiek na trovni hospodarskych stredisk. Hospodarske strediska disponuji
vlastnymi utvarmi spracovania technologickej dokumentacie a st ¢lenené ako nakladové
strediskd. Ich usporiadanie je v zasade technologické. To predstavuje relativne univerzalny
vyrobny systém s moznostou rieSenia neStandartnych vyrobnych poziadaviek, na druhej
strane vysoky stupent kooperdcie. Tok materialu je relativne priehl'adny. Dokoncend vyroba

je odvadzana na sklad hotovych vyrobkov.
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Valné zhromazdenie a.s.

Dozorna rada a.s.

Predstavenstvo a.s.

Vykonny riaditel’ a.s.

Kancelaria riaditel'a

Odbor riadenia kvality

Odbor

a mzdovej politiky

personalnej

¢innosti

Ekonomicko obchodné

Vyrobné ¢innosti

Obsluzné ¢innosti

Odbor TPV

— Oddelenie logistiky

Odbor socialnych veci

Odbor financovania

Vyroba 1-lisoviia

Odbor starostlivosti o ZP

Odbor obchodny — Vyroba 2-zvaroviia I Odbor naradia
Odbor MTZ — Vyroba 3 -zvarovia II Odbor energetiky
Odb ypoctovej Odbor d
| of Vypoctove] — Vyroba 4 -lakoviia or copravy
techniky
Obr. 7 Organiza¢no-funk¢énd schéma
2.14 Podnikatel’sky zamer

Smerovanie firmy je zamerané na uspokojovanie potrieb zdkaznika, tak aby

vyprodukovala dostatoény zisk, ktory umozni ZTS Strojarne, a.s. Namestovo investovat’ do

rozvoja pracovnikov a do Spickovych technolégii, ktory jej umozni splnit’ ekologické

zamery a dosiahnut’ spoloCenskil zaangazovanost' a vytvorit optimalne podnikatel'ské
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prostredia. Zakladnym cielom je vybudovanie a podpora znadky ZTS Strojirne a.s. pre

zahrani¢né a domace trhy, vybudovanim imidzu zna¢ky — ZPETR, ktord znamena:

e Zakaznici— prekrocit’ ich ocakévanie

e Pracovnici — zaangazovanost’ a zrucnost’
e [Ekologia — nezavadnost’ procesov

e Technolédgia — Spickova technologia

¢ Rentabilita — minimalne 10%

Na zahranicnom trhu chce firma dosiahnut' podporu informovanosti odbornej
verejnosti a nadviazanie kontaktu s novymi zdkaznikmi. U stalych zdkaznikov predpoklada
spolupracu na novych projektoch a chce si vybudovat’ obraz spol'ahlivosti a rychlej reakcie

na technologické zmeny.

Na domacom trhu predpokladé stagnéaciu, bude sa snazit’ o udrzanie povedomia znacky

a informovanosti odbornej verejnosti.

ImidZ znacky ZPETR by mala firme pomoct’ ziskat' a udrzat’ si dobrych zakaznikov
pomocou pracovnikov, ekologickych procesov a Spickovej technologie a ziskat' dostato¢nu
rentabilitu, ktord by mala priniest dostato¢né prostriedky na investicie do pracovnikov,
ekologie a technoldgie a pomocou tychto investicii by mala pomdct’ byt’ dobrym partnerom
terajSich ale aj buducich zékaznikov. Splnenie tejto vizie by malo podporit’ marketingovy
ciel, ktory si dal za Ulohu zvysenie trzieb do roku 2006 o 60% a predaja vyrobkov firmy,
s ktorym stvisi zvySenie objemu vyroby (graf 2.) a taktiez zvySenie produktivity prace.

700+

500+

i

1001

-100 T T T T T T T T T
1997 1998 1999 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006

Graf ¢.2 Predpokladany rast vyroby
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Marketingova stratégia je orientovand na novych zékaznikov, ktori by pomohli firme
dosiahnut’ tento ciel. Firma sa snazi oslovit' potencidlnych zékaznikov, predstavit im
vyhody a moznosti, zabezpe€it' spracovanie ponik a vyrobu vzoriek v pozadovanej kvalite

a terminoch.

2.2 Management Systems

Svet a podmienky podnikania sa dnes menia rychlejSie ako kedykol'vek predtym.
Zmeny prinasaji nepoznané prilezitosti a zaroven definujii nové poziadavky a pravidla hry.
Rychlost’ reakcie na potreby trhu a vysoka efektivnost’ st najdolezitejSimi predpokladmi

uspechu v budicnosti.
Zakladmi dlhodobej prosperity a konkurencieschopnosti su:

» Spolo¢nd vizia a zrozumitel'nd stratégia,

Vyspela podnikova kultura,

Orientacia na zakaznika,

Kvalita vSetkych vykondvanych ¢innosti a procesov,

Schopnost’ d’alSieho rozvoja,

VvV V V VYV V

Ludia pripraveni rozhodovat’ a preberat’ nové zodpovednosti.

Poslanim Management Systems je:

» Priprava pracovnikov vSetkych stupiiov na vyuzivanie osved¢enych nastrojov
riadenia a zlepSovania umoziujicich dosahovat’ stanovené ciele,

» Transformacia podniku na Standard svetovej triedy prostrednictvom vhodne
zvolenych metdd.

Specializuje sa na prakticku realizaciu nastrojov a metdd zvySovania vykonnosti:

- nastroje na stanovenie dlhodobych cielov podniku ( vizia a stratégia ) a ich rozklad
do ro¢nych planov ( prioritné ulohy a projekty roku ),
- nastroje Stihlej vyroby,

- nastroje Six Sigma. [8]
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2.2.1 Preco Six Sigma?

e Je spdsobom dosiahnutia dlhodobych cielov podniku. Orientuje sa na zédkaznika.
Spokojnost’ zakaznika je jedinym prostriedkom zvySovania podielu na trhu
a zvySovania ziskovosti.

e Pouziva nastroje na dosiahnutie ndro¢nych cielov. Orientuje sa na procesy.
Rychlejsie, lacnejsie, lepsie — to st ciele Six Sigma pre zvySovanie efektivnosti
procesov.

e Meni podnikovu kulturu. Orientuje sa na l'udi. ZvySuje objem znalosti podnikovych

procesov a urovei kvality rozhodovania.[8]

2.2.2 Odkial’ prisla 6Sigma?

6 Sigma bola vynijdend a implememtovana v Motorole v 80 — tych rokoch 20.
storo€ia. V roku 1983, inzinier v Motorole Bill Smith prezentoval zaver, Zze ked’ najdu
nepodarkovy produkt vo vyrobe a opravia ho, iné nepodarky budi ohrani¢ené proti
prehliadnutiu a neskorSiemu zisteniu zdkaznikom pri poc¢iatocnom pouziti. Napriek tomu, ak
bol produkt oznaceny ako spravny, zriedka zlyhal pri prvom pouziti zdkaznikom. Motorola
tiez zistila, Ze najlepSi pracovnici robia produkty, ktoré nevyzaduji ziadnu opravu alebo

prepracovanie v ramci vyrobného procesu.

V roku 1890 Karl Pearson, anglicky Statistik, vyvinul koncept Standartnej odchylky (o,

Sigma), ktord meria ako vel'a nieCoho sa odliSuje od ustanoveného Standartu.

2.2.3 Co je Six Sigma.

6 Sigma spéja zvySenie kvality so spodnou urovilou Setrenia ndkladov viac nez ho
cijakd ind existujuca iniciativa kvality. Vyhody 6 Sigma st merané v dolaroch. Nie je to
subjektivne. Poskytuje absolutne, redlne, meratelné vysledky. Viacsina kvalitu zlepSujucich
programov nevykazuje dokumentované, hmatatelné zvySenia v akciondrskej hodnote. 6

Sigma 4no. 6 Sigma spéja zvySenie kvality s rastom a ziskom.

Pande S. P., Neuman R. P., Cavanagh R. R. vo svojej knihe piSu: Na zaklade naSich
skusenosti a prikladov vzrastajiceho poctu spolo€nosti, ktoré metédu Six Sigma zavadzajh,
sa nam podarilo zostavit’ definiciu, ktord zabera celu Sirku a flexibilitu metody Six Sigma

ako cestu k zvySovaniu vykonnosti podniku:
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Metoda Six Sigma je uplny a flexibilny systém dosahovania, udrzovania a maximalizacie
obchodného uspechu. Six Sigma je hlavne zaloZzena na porozumeniu potrieb a o¢akavania
zakaznikov, disciplinovanom pouzivani faktov, dat a Statistickej analyzy a na zaklade
starostlivého pristupu k riadeniu, zlepSovaniu a vytvaraniu novych obchodnych, vyrobnych a

obsluznych procesov.
Medzi dokazané prinosy metody Six Sigma patria rézne vysledky:
e Znizenie nakladov
e ZvySenie produktivity
e Rast podielu na trhu
e Udrzanie si zdkaznikov
e Redukcia obsluznej doby
e Znizenie vyskytu chyb
e Zmena kultury
e Navrh novych produktov ¢i sluzieb
a plno d’al’Sich...

1. Six Sigma je ukazovatel spésobilosti procesov.

Sposobilost” procesu nam urcuje priemer a smerodajna odchylka. Sigma hodnota,
vystupujuca jako grécke pismeno o (sigma) udava jako dobre je hocijaky proces plneny.

Vyssia hodnota sigmy, menej nepodarkov na milion prilezitosti.
Vykonnost’ Six Sigma

- sposobilost’ procesu 36 — hodnoty sledovaného parametra procesu prekracuja
Specifikacie. Chyby, straty a nepodarky reprezentuji financné straty — Cost Of Poor
Quality.

- Sposobilost’ procesu 66 — vSetky hodnoty sledovaného parametra procesu st
v ramci Specifikacii.

Sposobilost’ procesu Sigma je ukazovatel' kvality procesu. Je to pocet smerodajnych
odchyliek medzi priemerom a najblizsou $pecifikiciou zdkaznika. Urovei sigma zavisi od

poctu chyb v procese a od zlozitosti procesu, resp. vyrobku.
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Sigma hodnota, vystupujica ako grécke pismeno ¢ (sigma) udava aako dobre je hocijaky
proces plneny. VysSia hodnota sigmy, menej nepodarkov na milién prilezitosti. Jako
hodnota stpa, spokojnost’ zdkaznika vzrasta zatial' ¢o Casovy cyklus a naklady klesaju,

prejavujlice sa vo vyssich ziskoch.

Prepocitavacia tabulka s ukazovatelmi spdsobilosti procesu ( vid’ priloha ¢.1) obsahuje

hodnoty:
- CpaCpk
- Pocet chyb z milidna prilezitosti
- Uroveii sigma
- FPY (first pass yield — spravne na prvy krat).

Vytaznost' na prvykrat je pravdepodobnost’ toho, ze cokol'vek, ¢o je vystupom procesu (
vyrobok, vystavenie faktury, cenova ponuka, ...), prejde celym procesom bez prerabania

alebo opravovania, bez chyb alebo zdrzani.

Vzdy, ked vznikne nepodarok v niektorom kroku procesu, je potrebny
(neplanovany) ¢as na jeho odhalenie, analyzovanie a opravu. Tieto nepodarky patria do tzv.

Skrytej tovarne.

Hladanie, analyzovanie a opravy (preradbanie) nepodarkov si hodnotu nepridavajice

¢innosti. Vytvaraju naroky na Cas, priestory, materidl, l'udi, kapitalové investicie...

2. Six Sigma je sada ndstrojov na zlepSovanie procesov a vyvrobkov.

- mapovat procesy s cielom urcit’ hodnotu nepridavajuce ¢innosti,

- pouzivat riadiace grafy s cielom odhal'ovat’ abnormality v procese,

- overit’ a ohodnotit’ sposobilost’ systému merania,

- predpovedat’ potencialne problémy procesov a vyrobkov s cielom odhalit’ ich pri¢inu,
- navrhovat’ experimenty pre navrh procesov s minimalnym rozptylom.

3. Six Sigma je pristup k riadeniu podniku.

Na riadenie podniku majii hlavny vplyv zdkaznici a trh. Ich poziadavky a zaroven spitna

vézba vplyva na:

- dlhodobé plany(vizie a stratégie)
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- rocné plany a ciele
- ciele obchodu, ciele vyroby, ciele dielne...
- proces podnikového planovania

- riadenie procesov...

2.24 Definicia timu podl’a Caterpilar
* mald skupiny l'udi
spravidla do 10 ¢lenov.
* s dopliujucimi sa schopnostami
1. Technické alebo funkéné schopnosti (profesia).
2. Schopnosti rieSenia problémov a rozhodovania.
3. Interpersonalne zrucnosti (schopnost’ efektivne komunikovat, kritizovat a prijimat’
kritiku, aktivne poctvat, v§imat’ si zdujmy inych...)
= 50 spolo¢nou viziou a cielmi
= 50 spolocnymi postupmi riesenia
- konkrétne, zrozumitel'né, prijaté vSetkymi
- prisposobené ciel'om timu
- rozdelenie tloh

- priestor pre vymenu ndzorov, hodnotenie

= 50 vzdjomnou zodpovednostou

- zodpovednost jeden za druhého vyplyva zo zodpovednosti za spolo¢né ciele
Tim poskytuje:

- dosiahnutie vykonnosti

- vysledky kolektivnej prace

- osobny rast.
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Co je k tomu potrebné:
- zrucnost’
- zodpovednost’
- zavazok.

,,Je lepsie zamerat sa na ciele timu jako na to, aby sme boli timom “. Glen Barton, vykonny

riaditel’ Caterpillar

2.2.5 Clenovia timov

Mentori:

Vedenie nodniku

Black Belti (BB): Green Belti (GB):

Agenti zmien a rieSitelia Ako ¢lenovia projektovych

projektov. Kazdy BB ma svojho timov poskytuju podporu

BBeltom

mentora
Riesitel’sky tim:

Vlastnik zlepSovaného procesu,

maister. operator

Obr.8 Vnutropodnikova organizacia programu Six Sigma

Tab. 2. Prehl’ad uloh ¢lenov timov

Prehl’ad uloh

Master
Profil Green Belt Black Belt Black Belt Mentor
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- kolegami uznavany
a reSpektovany

- s vybornymi znalost'ami
nastrojov

- schopny previest’ tidaje

na informacie

- reSpektovany
kolegami
a manazmentom

- znalec
zakladnych

a pokrocilych a
nastrojov
- schopny previest’

udaje na informacie

- technicky
dokonalé

znalosti a schopnosti
aplikovat’ nastroje Six
Sigma
- skiseny komunikator
- uznavany vzor a lider
Six Sigma na vsetkych

urovniach podniku

- top manazér

- reSpektovany lider
a mentor v rieSeni
podnikovych
zalezitosti

- kvalifikovany
a silny

proponent Six Sigma

kladuci spravne otazky

a ulohy

pouzivanie nastrojov

a vykonavanie analyz

procesov

- agent zmien

a tréner Six Sigma
- inovator pristupov Six

Sigma

- vedie BB
v zasadnych
otazkach
- vedie timy zlepSovania - vedie - mentor technik a - poskytuje
strategické . zdroje a
procesov nastrojov pre BB a GB
. | projekty s vyznamnym . . podporu vedenia
- vedie, radi - interny konzultant
Cll’ll’l osti a trénuje dopadom na vykonnost’ projektov

- presadzuje viziu

- tvori plan a $truktiru

- pomaha BB - vykonava tréning a . . programu

- ¢len vedenia programu

vedie multifunkéné timy e - definuje ukazovatele
Six Sigma

rieSitel'ov - vycisl'uje prinosy

- pracuje ako BB Six - ¢len vedenia programu

Sigma na plny Gvazok Six Sigma

- dvakrat jeden - tri alebo Styri - 12 tyzdne | - 4 dni tréningu
tyzdent jedno- tréningu

tréningu s mesacnou

pauzou na implementaciu

tyzdiiové tréningové
bloky s pauzou 3 az 6

tyzdiiov na aplikovanie

Train the Trainer, resp.

Master Black Belt

mentorov
- tvorba planu a

realizacia Six Sigma

Tréning VR
naudéenych nastrojov
- 1 na 20 zamestn. -1 na 50 az100 zamestn. | - priblizne 10% poctu - 1 na organiza¢n
. (5%) (1-2%) Blach Beltov jednotku
Pocet

Ulohy zucastnenych v realizicii:

Mentory:

e Veria, Ze zmeny su potrebné, tvoria viziu a poskytuji zdroje na jej realizaciu

e Vytvéraju prostredie podporujuce zmeny

e S zodpovedny za realizaciu zmien

e Absolvovali tréning pristupu a metdd Six Sigma

e Svojim konanim denne presadzujii a komunikujii program Six Sigma a jeho ciele

e Tvoria tim, ktory vedie program Six Sigma.

e Vedu a podporuju pracu BB Six Sigma:
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1.) identifikuju kIi€ové oblasti, v ktorych sa daji dosiahnut’ najvéacsie prinosy pre
podnik,

2.) identifikuju kandidatov na BB Six Sigma (na zaklade vyberovych kritérii),

3.) poskytuju finan¢né a organiza¢né zdroje na tréning a ¢innost’ BB,

4.) stanovuju naro¢né ciele, schval'uju ukazovatele merania a hodnotenia vysledkov

a
vykonnosti,
5.) ocenuju a odmenuju vysledky a tspechy
6.) propaguju uspesné projekty a dosiahnuté vysledky, aby podporili zmenu kultury.
Black Belti:

e Manazmentu pomahaji identifikovat’ kI"icové oblasti zlepSenia vykonnosti podniku:

1.) analyzovat’ a kvantifikovat’ dnesny stav,

2.) definovat’ narocné ciele,

3.) zdokonalit’ proces a zvysit’ sucasnu Groven vykonnosti,
4.) dokumentovaz zlepSenia,

5.) realizovat’ ich v d’alSich oblastiach

e Vedu projekty Six Sigma

e Preberaji zodpovednost za realizaciu zlepSeni v oblastiach identifikovanych
manaZzmentom

e Vedi projekty v oblastiach svojej odbornosti a poskytuji odborné vedenie
pouZzivania metdd a nastrojov Six Sigma

e PrinaSaju manazmentu stimuly na d’alSie zlepSenia

e Podporuju nové pristupy a sposoby myslenia

e KonStruktivne posudzuji tradiné pristupy a postupy za ucelom ich radikalneho
zlepSenia

e Su agenti zmien

e Motivuju ostatnych a dosahuju naro¢né ciele pouZitim néstrojov a metodd Six Sigma
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e Ak su vpodniku Green Belti, potom BB im radia, ucia, vedu a angazuju ich vo
svojich projektovych timoch
Master Black Belt:

e Clen vedenia programu Six Sigma

e Mentor Black Beltov Six Sigma

e Interny konzultant a tréner metod a pristupov Six Sigma

e Stimuluje progresivne pristupy k programu Six Sigma

Green Belti:

e Vedl menej naro¢né projekty alebo su ¢lenmi timov a pomahajia Black Beltom
e Radia, ucia a vedu ostatnych ¢lenov projektovych timov

e Vykonavajl analyzu a uplatiiuju zékladné nastroje Six Sigma

e Okrem svojej hlavenj pracovnej ¢innosti pracuji na projektoch Six Sigma.

Vlastnik procesu:

e Ako Clen timu sa aktivne podiel’a na vyvoji rieSenia alebo navrhu zlepSenia procesu,
ktory je v jeho zodpovednosti

e Po obhjjeni a schvaleni nového rieSenia musi prevziat’ zodpovednost’ za jeho Uplna
realizaciu v dennom Zivote

e Dalej zdokonal'uje novy spdsob vykonavania procesu.

23 Zakladné nastroje Six Sigma

Naéstroje sa vyuzivaju na zlepSovanie procesov. Zmyslom tohto zdokonal'ovania je

vykonévat procesy:
1. lepSie Q: kvalita
2. lacnejsie  C: naklady
3. rychlejsie  D: terminy, doba trvania
Vysledkom je vyssia produktivita (P). [8]

Zoznam vSetkych nastrojov, ktoré sa dajii vyuzit’ na definovanie a anylyzu v procese Six

Sigma:
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» Brainstorming

» Vizia a poslanie

» Kritické faktory tispechu

» Ciele zlepSovania kvality

» Benchmarking

» Matica faktorov a procesov

» Model procesu

» Vyvojovy diagram

» Zabezpecenie porady

» Hodnotenie pracovnika

» Mapa asocidcii

» Stromovy diagram

» Analyza kritickej cesty

» Diagram merani

» Néklady na kvalitu

» Paretova analyza

» Kontrolny list pri¢in

» Histogram

» Kruhovy diagram

» Diagram pri€in a nasledkov

» Parové porovnanie
Definicia niektorych néstrojov, ktoré vyuzijem pri analyze:

¢ Brainstorming
Jeho ciel'om je:
- vytvorit’ vel'ké mnoZstvo tvorivych myslienok,

- v slobodnej atmosfére,
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- za aktivnej ucasti vSetkych.
¢ Flow diagram PF
- je nastroj pre mapovanie procesov.

Je vizualnou reprezentaciou hlavnych krokov procesu. Pomaha nam:

- pochopit’ lepSie sucasny stav procesu
- identifikovat’ problémové oblasti
- odhalit’ prilezitosti na zlepsenie.

Tento diagram ma dva typy ¢innosti:

- hodnotu pridavajiuce

- hodnotu nepridavajuce.

e Paretova analyza
Pareto diagram sluzi na zoradenie prvkov, na ktoré sa tfeba zamerat’ podl'a ich dolezitosti,
aby sa vyuzili obmedzené zdroje na zvysovanie kvality. Je to separdcia podstatnych a

nepodstatnych.

e JPO diagram

VSTUPY VYSTUP

( vykazuju urcita (ukazovatele vykonnosti

uroven rozptylu) procesu)

(poziadavky)

PROCES

Lacnejsie

X L) 4’ T 't
(Cinnost’) (néklady) EFEKTIVNOST

Rychlejsie
EEEE—
PLNENIE

(v&asnost) TERMINOV

Obr.9 Vseobecna schéma IPO diagramu
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Diagram pric¢ina — nasledok ( Ishikawov diagram)
Zobrazuje vzt'ahy medzi vystupom a faktormi, ktoré nant maju zasadny vplyv.
Umoziuje systematicky analyzovat’ a poznat’ mozné priciny.

Efektivny nastroj pre timovua pracu pouzitim brainstormingu

KTI'iCovym momentom pii vytvarani tohoto diagramu je pomenovanie jednotlivych vetiev.

V prostredi vyroby sa pouziva vi¢sinou nasledovny stibor kategorii: 'udia, stroje, metddy a

materialy, okolie. Moézu sa tvorit’ aj d’alSie vetvicky (priCiny pri€in) a tak sa priblizit’

k mapovaniu asociacii.

Stroj Okolie Systém merania
> > > Vystupy
LCudia Material Metoda

Obr. 10 VSeobecna schéma — Rybia kost’

Timové rieSenie problémov metédou 8D

0. definuj zadkaznikov problém

1. Pouzi timovy pristup

- zostavenie timu

- ulohy v time

2. Popis problém

- definovanie problému a stvisiaceho procesu

- poziadavky vonkajsich a vnutornych zékaznikov

- udaje o vyskyte problému

3. Zaved’ okamzité opatrenia a over ich u¢innost’

- realizicia okamzitych opatreni, ktoré zabrania pdsobeniu nepriaznivych vplyvov procesu

na zakaznika tak, aby nevznikali d’alsie Skody

4. Ur¢i a over rozhodujice priciny problému

- identifikacia moznych pri¢in problému
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- vyber pravdepodobnych pri¢in

5. Stanovenie trvalych napravnych opatreni

- ur¢enie moznych opatreni k rieSeniu problému
- potvrdenie, Ze opatrenia naozaj eliminuji rozhodujice pri€iny problému
- odskusanie

6. Zavedenie trvalych napravnych opatreni

- zostavenie akéného planu realizécie opatreni

- pozorovanie u¢inkov opatreni

7. Prijatie preventivnych opatreni

- zména postupov, smernic, sposobu riadenia

- sledovanie procesu

- aplikécia opatreni aj na podobné procesy

8. Zhodnotenie vysledkov a ocenenie timu

- vyhodnotenie prace timu

- oslava uspechov.

2.4 Sedem principov 6 Sigma
1. Splnomocnite sa — zaviazanie sa vizii 6 sigma
2. Prijatie zakaznikov — predvidat’ a dorucit’ zdkaznikovi ¢o chce

3. Objavte neviditelnu fabriku — naucte sa ¢o vas naozaj stoji zIa praca

4. Odhalte ,, zopar vitalnych* — identifikujte faktory, ktoré vam daju viac penazi

5. Splnomocnite ludi — Skol'te a verte ,,najlep$im z najlepSich*
6. Vyuzite caro udajov — pouzite metodu DMAIC

7. Konstantné zlepSovanie — vytrvajte v tvrdom vylete k 6 Sigma uspechu.

Tab.3. PouZzivanie dat podla irovne Sigma

lo Ziadne zbieranie dat, pouzivame len nade skusenosti

20 Zbierame data, ale ich nepouZzivame

3¢ Vytvarame tabulky a grafy s nejakymi nazbieranymi tidajmi

40 Prezentujeme tabul'ky a grafy, ale nerobime Ziadne rozhodnutia
zalozené na datach
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Zbierame data a pouZivame opisnu Statistiku

Zbierame data a pouzivame deduktivnu Statistiku a

rozhodujeme na zaklade dat
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3 ANALYZA

3.1 Uvod do analyzy

V predchadzajiicej Casti som popisala nastroj Six Sigma, ktory UspeSne vyuziva
belgickd spolocnost’ Caterpilar a odporuca jeho zavedenie do spolo¢nosti a podnikov.
Prostrednictvom vhodne zvolenych metéd sa podniky transformuju na Standart svetovej

triedy.

Zakaznik a jeho poziadavky st tvorcovia zakladnych obchodnych ciel'ov spolo¢nosti
a t4 si v dneSnej dobe nemoze dovolit’ tieto ciele nesplnit. Vyroba musi v rdmci svojho
procesu vyprodukovat’ taky vystup, za ktory bude zakaznik ochotny zaplatit’ a naviac bude
natol’ko spokojny, ze bude pozadovat’ d’alSie vykony. Zakaznikové peniaze su zivou vodou
pre spoloc¢nost’ a tym samozrejme aj pre kazdu vyrobnua skupinu alebo tim, ¢i pre konkrétne

kazdého jedinca celej spolocnosti.

Caterpilar patri medzi najvia¢sich zakaznikov podniku ZTS Néamestovo. Ich
poziadavkou bolo znizenie zdihavého vyrobného &asu a nedodrZiavanie dohodnutych

terminov.

Mojou tulohou je vypracovat’ navrh zniZzenia vyrobného Casu Specidlneho naradia
pomocou nastroja Six Sigma , ktory je sti€astou a podstatou timovej prace. Pomocou
tohoto néstroja prehodnotim a vypracujem rozbor sucasného stavu vyroby, ktory sa zda

byt’ zdihavy pre zakaznika.

3.2 Popis sucasného stavu vyroby

Zakaznik k realizcii vyrobku objednava nielen samotnii vyrobu konkrétneho
vyrobku v danom mnoZstve ale aj Specidlne naradia, ktoré slizi k sériovej vyrobe
pozadovaného vyrobku. Pri zaddvani objedndvky od zdkaznika obdrzi podnik vyrobné
vykresy na konkrétny vyrobok. Cely d’al$i postupujuci tok vyroby moézem rozdelit’ do troch

hlavnych casti, a to:
1. proces pripravy vyroby, (TPV),

2. proces vyroby Specidlneho néradia,
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3. vyroby vyrobku.

1. TPV
- spracovanie harmonogramu vyroby vyrobku,
- vypracovanie technologickych postupov,

- objednanie materialu.

2. Proces vyroby specialneho naradia

- konstrukcia naradia,
- vyroba naradia

- overenie naradia.

3. Vyroba vyrobku

- vyroba dielcov,

- vyroba zostavy,

- zmeranie vyrobku.
Po ukonceni vyroby sa vyrobku prepravujui do skladu hotovych vyrobkov a odtial’ sa
expeduju k zdkaznikovi. [3]

3.2.1 Analyza vyroby pomocou nastrojov Six Sigma

Casto sa stava, Ze pri vyrobnom procese sa neda jasne ur¢it’ konkrétna pricina, ktora
sposobuje dany problém, v mojom pripade zdihavost priebehu vyroby. Na to je dobré
vyuzit’ Standartny postup rieSenia projektov DMAIC.

Definovat’ projekt: potvrdit’ potrebu riesit’ tento projekt, stanovit’ rozsah a ciele projektu.
Merat’ suc¢asnll uroven vykonnosti procesu.ziskat’ tidaje a popisat’ ,,sti¢asny stav procesu
Analyzovat: na zdklade udajov stanovit’ vztahy medzi vstupmi a vystupmi procesu

I: Zdokonal'ovat: vypracovat’ a realizovat’ opatrenia a rieSenia orientované na odstranenie

pravych pri¢in problému

C: Monitorovat’ a riadit’: aplikovat’ procedury pre udrzanie zlepSeni
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Pred samotnym zacatim DMAICu je ddlezité vymenovat’ konkrétnych l'udi z podniku do
funkcii a loh:

- Mentora
- Black Belta
- Green Belta
- Clenov riegitel'ského timu.
Popis a prehl'ad uloh som definovala v predchadzajticich bodoch. Tab.

Medzi jednotlivymi etapami DMAICu prebieha komunikacia medzi mentorom a rieSite'mi.
Utelom je priebezne sledovat’ pracu timu, overovat dodrzanie smeru a cielov projektu,
poskytovat’ podporu a pomoc — realizovat’ opatrenia a rozhodnutia pre podporu riesenia,
odstranovat’ organizac¢né bariéry, zabezpecovat pristup k informaciam, schval'ovat’ potrebné

zdroje a podobne.
Pre zabezpecenie tejto komunikécie sa vytvaraji dva kanaly:
1. pravidelné stretnutia BB a Mentora

2. pravidelné prezentacie vedeniu podniku.

Struény popis DMAICu
1. Definovanie

Ulelom prvej etapy je vyjasnit' zadanie projektu a zabezpeéit' pochopenie cielov zo strany
timu. Toto sa dosahuje prostrednictvom intenzivnej komunikécie medzi Mentorom a
rieSitel'mi.

Nastroje: nastroje pouzivané v tejto etape slizia hlavne na dokumentovanie informacii.
Mentor a BB vypracuju pisomné zadanie projektu, ktoré musi zdoraznit' vyznam projektu

pre podnik a ocakavané prinosy.

Ako som uz spomenula viac krat v predchadzajiicich bodoch, hlas zdkaznika znie: skratit’
priebezni dobu vyroby od jeho objednavky az po jeho dorucenie. To je konkrétne

definovanie ciel’a, ku ktorému sa odvija praca timu.
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2. Meranie

Ulelom druhej etapy je ziskanie wdajov pre detailny popis problému. Toto sa dosahuje

prostrednictvom ndstrojov pre zber udajov.

Nastroje:existuje mnozstvo nastrojov, ktoré st vyuzité v tejto etape, napriklad:
- brainstorming
- mapovanie procesu
- nastroje grafickej analyzy pre znazornenie ziskanych udajov a informéacii

Ulohou jednotlivych &lenov timu je zmapovanie jednotlivych procesov, ziskanie udajov o
kazdom procese, ktory sa podiel'a na vyrobnom procese vyrobku. Kedze cely proces je
vel'mi ndro¢ny a prebieha na mnohych tsekoch, je potrebné vytvorit’ podprojekty, ktoré sa

presne sustredia len na dany konkrétny sek celého procesu.

3. Analyza

Ulel: V tretej etape je k dispozicii velké mnoZstvo udajov a informacii. Tie je potrebné
vyuzit na odhalenie tych vztahov typu priCina-nasledok, ktoré spdsobuju nepodarky,
odchylky a hlavne casové straty procesu. Cielom je vytvorit’ znalosti, ktoré v Stvrtej etape

budu vyuzité pri navrhovani rieSeni. Hlavny doraz tejto etapy je na podrobnom skimani

vztahov medzi vstupmi a vystupmi.

Nastroje: Casto sa vyuZivaju historické udaje, samozrejme za predpokladu, Ze su

pouzitelné. Dalej nastroje Statistickej analyzy.

4. Zlepsi

U¢el:Vo Stvrtej etape prechadza rieSenie do praktickej roviny: tim poznd pri€iny a navrhuje
zmeny, rieSenia a opatrenia v procese, ktoré eliminuju tieto pri¢iny. Tim musi tiez urcit,

ktoré metody pouzit’ pre dosiahnutie zmien procesu.
Nastroje:VyuZziva sa celd Skéla nastrojov Stihlej vyroby a zlepSovania procesov Six Sigma.
5. Kontrolu;j a riad’

Ulelom piatej etapy je udrzat zlepSenti vykonnost' procesu az do doby, kedy nové

informacie a znalosti o procese neukazu, Ze existuje d’alSia moznost’ jeho zdokonalenia.
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Ulohou timu je odovzdat’ ¢o sa naudili vlastnikovi procesu a zabezpetit, aby kazdy uéastnik

procesu dostal tréning o pouzivani novych procedur.

Nastroje sa tykaju realizdcie: dokumentovanie novych procedur (SOP), udaje pre

pokracujuce monitorovanie vykonnosti procesu, prevencia chyb a omylov a podobne.

Ak je definovany velmi Siroky zaber problému, je potrebné vytvorit’ podprojekty,
ktoré vedi Green Belti. Ich tlohou je vyrieSit' konkrétne problémy, ktoré vplyvaji na
celkovy hlavny problém, zadany v projekte.

3.3 Podprojekt timovej prace

Prevedend analyza, ktord bola vykonana v podniku, v Sirke celého vyrobného
procesu, ukézala, e velmi zdihava je okrem inych aj druha etapa vyroby, ato proces

vyroby Specialneho naradia.

Mojou tulohou bolo urobit’ analyzu stcasného stavu vyroby Specidlneho naradia
pomocou nastrojov Six Sigma a tak poukazat na ddlezitost’ a prospesnost’ vyuZitia tychto
nastrojov k dosiahnutiu trovne 6 6. Vsetky tieto nastroje su podstatou timovej prace, bez

ktorej by sa len tazko dali vyuzit.

Ked’Ze bol definovany ciel’, je potrebné urobit’ d’alSie kroky DMAICu tejto etapy a
zistit', kde presne nastava sklz, ktory predlzuje priebeh vyroby. Na nasledujice ¢innosti som
vyuzila teda néstroje timovej prace Six Sigma a hlavne niektoré uz ziskané informacie

z timovej prace, ktord prebehla v ramci DMAICU celého vyrobného procesu.
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3.3.1 Meranie
3.3.1.1 Mapovanie vyroby Specialneho naradia
Na presny prehl'ad daného procesu vyroby Specidlneho néradia je vhodné urobit’

maping tohoto procesu. Na zaklade mapingu ziskaji vSetci zacastneni prehl'ad o

tomto procese.

Obdrzanie

objednavky

Kontrola vykresov a

spracovanie

Priprava a delenie materialu

v

Mechanické opracovanie

I '

Zvaranie Povrchova uprava

Briisenie

,

—_—> Montaz a autokontrola

[ Ukoncenie pripravku ]

Obr. 11. Maping procesu vyroby Specidlneho naradia
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Zakaznik k realizacii vyrobku objednd Specidlne naradie, ktoré bude sluZzit’ k sériovej vyrobe

pozadovaného vyrobku.

Technoldg dokladne prestuduje vykresoviu dokumentaciu a navrhne technologicky postup,
kde urobi rozpis jednotlivych operacii a navrh Specidlneho naradia, ktoré je potrebné
k vykonaniu niektorych operacii. (priloha 2) Samozrejme néavrh Specidlneho naradia sa
vytvara na zdklade, ktory zaruc¢i, Ze Specidlne naradie zabezpeci spravne vykonanie
prislusnej operacie vyrobku pii vynalozeni minimalnych nakladoch. Celym dal$im
priebehom vyroby je tento postup jeho stcastou, na zaklade ktorého sa vykonavaji d’alsie

prace.

Priprava a delenie materialu sa prevadza palenim a pilenim. Nadeleny materidl postipi na
jednotlivé operacie, na ktorych sa postupne opracovava do kone¢nej podoby Specidlneho

naradia.

Mechanické opracovanie sa vykonava na obrabacich strojoch: frézy, ststruhy, brusky,
vyvrtavacky... Jednotlivé dielce sa vyrabaju podla technologického postupu tak, aby sa

zabezpecila celkova funkénost’ naradia v zhode s vykresovou dokumentéciou.

Pracovnik, ktory sa podielal na vyrobe naradia, prevedie autokontrolu, kde porovna hlavné

hodnoty s vykresom. Ak suhlasia, naradie postupi na kone¢nt kontrolu.

Ak je Specialne naradie zhodné s dokumentéciou , oznaci ho pracovnik kontroly za zhodné
a naradie mdze ist’ na overenie do vyroby. V pripade, Zze hodnoty pfi merani sa liSia od
vykresovej dokumentécie, musi sa vratot’ na opravu k vyrobcovi. Ten prevedie korektury a

proces kontroly sa opakuje, kym neddjde k zhode.

3.3.1.2 Mapovanie overovania naradia

Ak vyrobok, teda Specidlne naradie, presiel uspesne kontrolou, pokracuje na
overenie pre operaciu, na ktort bol urceny. Pripravi sa material a zostava na odskuSanie
naradia a zdroven na vyrobu uz konkrétneho vyrobku. Po prevedeni operdcie pomocou
Specialneho naradia sa vyrobok nechd premerat’ na mernom stredisku. Ak st hodnoty po
merani zhodné s vyrobnym vykresom, znamend to, ze Specidlne naradie bolo spravne
vyrobené¢ a moze sa pouzit na konkrétnu sériovii vyrobu. Ak zhoda nieje, privold sa

k danému naradiu konStruktér naradia, ktory prevedie korekciu kritickych rozmerov a na
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ich zéklade sa prevedie Uprava Specidlneho naradia. Po upravach sa overovanie zopakuje.
Ak dojde k zhode, naradie sa zaradi do sériovej vyroby a je nan vystaveny atest (meraci

protokol)

[ Prevzatie naradia z useku naradia ]:

'

Priprava materialu, podzostav

a zostav na odskSanie naradia

'

Nevyhovuje

Zoradenie pripravku a

odsknganie

Premeranie dielca, alebo

Nevyhovuje

zostavy + vyhotovenie

rozmerového protokolu

a protokolu z overovania

Zaevidovanie naradia na HS

a uloZenie na uréené miesto

Podpisanie sprievodného listu
a vyhoveni néradia na tiseku

naradia

Obr.12. Maping procesu overovania naradia
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3.3.1.3 Rozhodovanie v time.

Casto sa stava, Ze tim je postaveni pred ulohu vybrat z niekolkych moznych rieseni
problému len to, ktoré je najlepSie, alebo zniekolkych problémov len ten, ktory je

najvaznejsi. Existuji rézne spdsoby rozhodovania. Mdze to byt
- dohoda (konsensus)
- vécsinové hlasovanie
- parové porovnanie
- vazené hlasovanie.
V tomto pripade som urobila prehlad koreniovych pri¢in na zaklade navrhov zacastnenych.

Je dobré, ked’ sa daného rozhodovania o pri¢indch zucastnia nielen Clenovia timu, ale aj
rozhodujuci pracovnici useku Specidlneho néaradia (majstri) a zaroven pracovnici ostatnych

usekov, ktorych préaca ja ovplyvnena tymto usekom Specialneho naradia.

Na zéklade diskusie sa vytvoril zoznam predpokladanych pri¢in, ktoré vplyvaju na
zdlhavost’ procesu. Kazdy zaastneny, podla svojho nazoru , pridelil body (vahy)

k jednotlivym pri¢indm podl'a miery zdvaznosti problému, ktory najviac ovplyviiuje proces.
10 bodov — ddlezité
5 bodov — stredné

3 body — slabé.

Tab.4. Korenové priciny

Poradie | Ziskané Korenové pri¢iny
body
1 102 Dlha doba overenia naradia
2 96 Nie je softwér na sledovanie procesu
3 88 Nedostato¢na komunikacia medzi jednotlivymi zainteresovanymi
4 70 Nie je autokontrola vo vyrobe naradia
5 67 Nie st urcené pravidla na prioritu naradia
6 44 Chyba technolog vo vyrobe naradia
7 34 Nie st pripravené dielce na overenie naradia
8 23 Nie je Casovy priestor na vyvoj naradia
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Z tejto tabul’ky nam podla poctu bodov vyplyva ddlezitost’ kazdej pri€iny a taktiez hlavna
pri¢ina, ktora sposobuje sklz v procese. Pri vyrobe Specidlneho naradia sa najva¢sim poctom
bodov ukazalo,7e hlavny problém, ktory predizuje vyrobu $pecidlneho naradia, je jeho
overenie. Vyuzila som dalSie néstroje Six Sigma a urobila analyzu tohoto problému.
Ziskané Udaje som vlozila aj do paretovho diagramu, ktory ndm nazorne ukazuje rozdiel

medzi jednotlivymi pri¢inami.

Pareto
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100 /// 1 80
80 -

+ 60
60 - L~

L 40

40 - /‘/ _l 1
 EEE e -

- N O <

Significance

Cumulative [%]

Category

Graf 3. Pareto koreniovych pric¢in

3.3.14 IPO diagram

Diagram sa robi na konkrétnu ¢innost,, v mojom pripade na overovania naradia. Znazornila

som vstupy, ktoré predchddzaji danej ¢innosti a vystupy, ktoré nasleduju po uskutoc¢neni

overenia naradia.

strojné a l'udské kapacity > rozmerovy protokol
material (pocet nedodanych a Zapis z overenia
dodanych kusov) uspesnost’ na prvy krat
vykresova dokumentacia g Overenie NARADIA dodrziavanie terminov
> >
harmonogram
vyrobca SN >

Obr.13 .IPO diagram overenia naradia
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Vstupy jasne ukazuji, o vSetko vplyva na samotné overenie naradia. Je jasné, ze ked
chceme, aby tento proces prebehol v poriadku a s dodrzanim terminu, je potrebna
spolupréca jednotlivych zodpovednych a samozrejme timova praca, ¢i uz pri vstupoch alebo

vystupoch.

Tu nastava problém, pretoZe na useku, kde prebieha overovanie néradia, je hlavnym cielom
vyroba uz konkrétnych vyrobkov, teda sériova vyroba. Pracovnici musia spiiiat’ denny plan,
takze overovanie naradia prebicha len v jeden den v tyzdni a to dokonca v sobotu, ¢o je
nedostalujiice a tu je podl'a mia hlavny problém prediZenia vyroby $pecidlneho naradia.

Pracovnici nie st motivovani, aby vykonali overenie naradia ¢im skor.
3.3.15 Ishikawa diagram

Ako som uz spominala v predchadzajiucej kapitole 2.3, tento nastroj graficky zobrazuje

suvislost’ medzi problémom a jeho pri¢inami alebo moznost’ami riesenia.

OPERATOR PROSTREDIE MATERIAL

Nekvalifikovany Ziadne sankcie Nevhodny (plech...)

Nepozorny Ziadna motivacia (tvrdost, akost'...)

Nechce sa mu Teplota
Nevie

Nechce

Psychicky stav > Overenie
Zly tech. Postup Nevhodny pripravok ndradia na
Nevhodné zariadenie prvy krat

Tuhost’ stroja

METODA ZARIADENIE

Obr.14. Ishikawa diagram overovania naradia.

Pomaha vytvarat ramec pre dalSiu analyzu problému kategorizaciou velkého poctu
myslienok ziskanych v brainstormingu do zvladnutel'nejsich skupin. Tento diagram pri¢in a
nasledkov sa v anglickej literature nazyva aj ,rybia kost™. Je vel'mi ddlezitym néstrojom
timovej prace v Six Sigma, ktory jasne poukazuje na konkrétne priciny, aby bolo overenie

naradia spravne hned’ na prvy krat.
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3.3.2 Analyza

Pouzila som zozbierané informacic za obdobia 3-4/2004, a 5-8/2004 a na zaklade
pocetnosti vyroby naradia som definovala 5 hlavnych skupin Specialneho naradia:
e vftacie

e frézovacie

e zvaracie
e strihacie
e ohybacie.

V prvom obdobi st zozbierané informéacie za mesiace 3-4/2004, ktoré boli eSte pred
stanovenim poziadavky zakaznika o zniZenie vyrobného Casu.

Druhé obdobie ukazuje hodnoty, ktoré sa zozbierali po urcitych dohodéch s jednotlivymi
pracovnikmi tsekov, kde bola nastolend poziadavka, venovat ddlezitost aj vyrobe

Specialneho naradia a hlavne overovaniu.

Tab.5. Pocetnost’ naradia podl'a skupin za 1. a 2. obdobie

1. obdobie - pocetnost’ vyrabaného naradia za mesiac 3-4/2004

vitacie frézovacie zvaracie strihacie Ohybacie
Marec 2 1 13 2 5
april 3 1 27 2 6

2. obdobie — pocetnost’ vyrabaného naradia za mesiac 5-8/2004

vitacie frézovacie zvaracie strihacie Ohybacie

Naradie: 10 3 54 5 16
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3.3.2.1 Rozpis plnenia dni vyroby

Zozbieran¢ informacie, ktoré sa tykaju rozpisu dni na konkrétne objednavky st zoradené

v tabulkach( priloha 3). Pre vSetky udaje konkrétnych ndstrojov je vypocitany priemer na

planované dni, na dni splnenia objednavky v skuto¢nosti, minimum a maximum dni

vychéadzajicich z rospisu a taktiez vypocitand Standardna odchylka pre dané kategoérie.

Nasledujiica tabulka 6 ukazuje tieto hodnoty, teda priemer dni plnenia celej vyroby

Specidlneho naradia, od jeho objednavky az po odovzdanie pre sérioviu vyrobu. Jasne

poukazujem na sklz, ktory nastava medzi planom a skuto¢nostou.

Tab.6. Rozpis plnenia dni pre jednotlivé pripravky za 1. a 2. obdobie

Vitacie pripravky
1.obdobie
\ Pocet dni vyroby
Plan Skutoc¢ne Sklz +/-
Priemer: 214 24,6 3,2
Min: 2,0 \3,0\ -21,0
Max: 49,0 59,0 38,0
St. Odchylka: 13,2 12,8 130—__|
2.obdobie
Priemer: 20,5 22,8 2,3
Min: 0,0 0,0 -11,0
Max: 95,0 98,0 18,0
St. Odchylka: 25,8 25,9 73
Frézovacie pripravky
1. obdobie
\ Pocet dni vyroby
Plan Skutoc¢ne Sklz +/-
Priemer: l@\ 18,5 4,5
Min: 6,0 \1& 4,0
Max: 22,0 27,0 5,0
St. Odchylka: 11,3 12,0
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2.obdobie
Priemer: 14,7 23,3 8,7
Min: 6,0 10,0 4,0
Max: 28,0 46,0 18,0
St. Odchylka: 11,7 19,7 8,1
Zvdracie pripravky
1.obdobie
\ Pocet dni vyroby
Plan Skutoc¢ne Sklz +/-
Priemer: 20, 17,8 -2,6
Min: 2,0 3,0 -28,0
Max: 43,0 41,0 9,0
St. Odchylka: 9,5 8,1 \&6\
2.obdobie -
Priemer: 24,5 28,2 3,6
Min: 2,0 8,0 -20,0
Max: 92,0 95,0 33,0
St. Odchylka: 17,0 18,1 8,3
Strihacie pripravky
1.obdobie
\ Pocet dni vyroby
Plan Skutoc¢ne Sklz +/-
Priemer: 27, 30,6 3,6
Min: 16,0 13,0 -11,0
Max: 40,0 44,0 22,0
St. Odchylka: 7,3 9,7 \%\
2.obdobie
Priemer: 24,6 31,2 6,6
Min: 19,0 19,0 -2,0
Max: 36,0 60,0 34,0
St. Odchylka: 6,9 17,4 15,4
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Ohybacie pripravky
1.obdobie
\ Pocet dni vyroby
Plan Skutoc¢ne Sklz +/-
Priemer: \sw\ 30,3 -0,1
Min: 12,0 13,0 -16,0
Max: 52,0 48,0 18,0
St. Odchylka: 12,2 10,8 \m@\
2.obdobie
Priemer: 20,1 19.4 -0,6
Min: 2,0 1,0 -7,0
Max: 41,0 36,0 6,0
St. Odchylka: 10,7 9,8 3,2
3.3.2.2 Priemerna doba vyroby naradia

Nasledujiice tabul’ky za 1. obdobie a 2. obdobie, ktoré vychadzajii z predchadzajuce;j
kapitoly, ukazuji priemerna dobu vyroby ndradia za prvé obdobie a druhé obdobie. Na ich

zaklade mdézem skonstatovat’, ze tento vyvoj je negativny.

Tab.7. Priemerna doby vyroby naradia

1. obdobie 2. obdobie
Priemerna doba Standartna Priemerna doba Standartna
vyroby naradia odchylka vyroby naradia odchylka
strihacie 30,6 9,6 strihacie 31,2 15,4
ohybacie 30,3 10,8 ohybacie 19,4 3,2
vitacie 24,6 13,0 vitacie 22.8 7,3
frézovacie 18,5 0,7 frézovacie 23,3 8,1
zvaracie 17,8 6,6 zvaracie 28,2 8,3

Aj ked’ nastalo zlepSenie situacie, teda znizenie priemeru dni vyroby, v ohybacich nastrojoch
z 30,3 dni na 19,4 dni a vrtacich z 24,6 dni na 22,8 dni, nastal zasa v ostatnych kategériach

narast, teda prediZenie doby vyroby.
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Nasledujtci Paretov graf jasne poukazuje na situdciu, pre dané kategorie nastrojov v oboch

obdobiach, ¢o nie je moc pozitivne a hlavne poukazuje na konkrétne skupiny néstrojov,

ktoré je potrebné riesit’.
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Graf 4. Pareto najdlhsej doby vyroby pripravkov za
Marec — April 2004
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Graf 5. Pareto najdlhSej doby vyroby pripravkov za
Maj-August 2004
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3.3.3 Zaver analyzy

V oboch pripadoch je velmi vyrazna pri¢ina v predizeni vyroby strihacich
pripravkov. Ich priemer dni sa pohybuje od 30,6 do 31,2 dni. V pripade ohybovacich
pripravkov nastalo vyrazné zlepSenie a to od 30,3 dni v prvom obdobi do 19,4 dni v druhom
obdobi. V pripade vitacich pripravkov nastalo mensie zlepSenie, ktoré ndm znazoriuje aj
paretov graf. V ostatnych dvoch kategdriach pripravkov a to frézovacie a zvéracie, nastalo

oproti prvému obdobiu zhorSenie.

Ked’ skonstatujem tieto vysledky, je potrebné sa hlavne ststredit’ na strihacie pripravky, ale
negativne su aj ostatné kategorie, kde je potrebné taktiez znizit' pocet skutocnych dni

potrebnych na vyrobu danych pripravkov.
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4. NAVRH PROJEKTU ZNiZENIA PRIEBEZNEJ DOBY VYROBY
SPECIALNEHO NARADIA PROSTREDNICTVOM TiMOVEJ
PRACE

V predchadzajticej kapitole som sa venovala hlavne nastrojom Six Sigma, ktoré pri
rieseni konkrétneho problému st podstatou timovej prace. Ak chce spolo¢nost’ rychlo
reagovat’ na poziadavky zakaznika, nema Cas na rieSenia jednotlivcov ale zékladom kazdého
rieSenia je timova praca, spojenectvo pracovnikov z kazdého tseku, ktory vplyva na

vyrieSenie daného problému.

4.1 Zistené priciny pri overovani naradia

Pouzité niektoré zakladné néstroje Six Sigma, poukazali na hlavny problém pri vyrobe
Specialneho naradia. Najdlhsi Cas si zo vSetkych tkonov tohoto procesu vyzaduje overenie
naradia. Hlavnou chybou v tomto podstatnom procesu, ktory vlastne ovplyviluje sériova
vyrobu, je podla mdjho ndzoru, nedostatok venovanej pozornosti alebo skor ochoty overit’
dané naradie ¢im skor.

Samozrejme je to ovplyvnené ukazovatel'mi, a to:

» Kvalita vyroby naradia

» Overovanie sa prevadza len jeden.krat do tyzdna, z ddvodu nedostatku kapacit,

» Vyhotovenie protokolu nie je vcas,

» SkusSanie néradia nie je odzrkadlené vo vyrobnych planoch,

» Tym padom, nie je Ziadne ohodnotenie za odskusSanie, teda nedostato¢na motivacia,

» Nedostatocna komunikécia ako internd, tak aj externa,

» Nedostatok produktivnych strojov a zariadeni.

Vsetkymi vymenovanymi pri¢inami sa prelina hlavny problém a to nedostatocna

komunikéacia a motivacia.

Tieto dva aspekty st zékladom vyrieSenia konkrétneho problému.
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4.2 Navrh opatreni — skratenie ¢akacej doby na overenie

Na zéklade mojich definovanych priin som navrhla rieSenie, ktoré je potrebné pre

uspech vyriesenia daného problému.

» Kyvalita vyroby naradia

Zakladom celého je kvalita skreslenia naradia. Je vel'mi ddlezité snazit’ sa, aby

v

naradia o Cas, ktory je potrebny na znovu overenie naradia po korekturach.
» Overovanie Specidlneho naradia

Je dolezité, aby vyrobené naradie, ktoré je uréené pre konkrétnu sériova vyrobu,
bolo odskuSané ¢im skor. Pri jeho overovani sa totiz Casto stava, Ze nie je spravne vyrobené
hned’ na prvy krat a st potrebné jeho korektury. Preto navrhujem aby sa overovanie naradia

vykonavalo dva-krat do tyzdiia, konkrétne v dni: streda a sobota.
Tym sa zamedzi dlhému cakaniu na overeniu.
> Vyhotovenie protokolu

Navrhujem operativnejSie vyhotovenie protokolu, kde st presne uvedené chyby
daného odskuSaného naradia. Na jeho zaklade sa totiz prevadzaju korektary naradia. Je to
spojené s ochotou pracovnikov, preto by som navrhla, aby bol jasne stanoveny pracovnik,
ktory po kazdom overeni naradia bude zodpovedny za vyhotovenie protokolu na kazdom

vyrobnom useku.
» Motivacia

Zakladom kazdej tUspeSne vykonanej prace je motivacia. Ak je pracovnik
motivovany pre dany ukon, nastdva aj zodpovednejsi pristup k vykonanej praci a snazeniu

sa pracovnika.

Navrhujem zaradenie overovania naradia do vyrobnych planov, ¢im bude kazdy ukon

hmotne ohodnoteny. Samozrejme, podl'a splnenia terminu harmonogramu.
» Komunikacia

Ked’Ze Specidlne naradie sa vyraba na jednom tseku a jeho overovanie prebicha na

ostatnych isekoch, je dolezitd komunikacia medzi jednotlivymi usekmi.
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Navrhujem zavedenie a prepojenie jednotlivych tsekov pocitacovym programom, ktory
bude presne evidovat' uz odskusané naradie. Usek $pecialneho naradia si tak bude moct
sledovat’ overovanie jednotlivych nastrojov a na =ziklade toho stanovovat dalsi

harmonogram préce.

4.2.1 Timova praca

Zakladom vetkého je viak timova praca. Ci uz pri rieSeni definovaného problému a
jasne stanoveného ciel’a alebo timova praca na jednotlivych tsekoch, ked’ sa napriklad jedna

o vyrobu Specialneho naradia.

Podnik sa zaviazal zaviest' do vyroby néstroj management systems Six Sigma z firmy
Caterpilar. Poukazala som na viacerych nastrojoch, ktoré st podstatou timovej prace, ako

sa d4 jasne definovat’ problém a jeho priciny, ¢i naznac¢enie konkrétneho rieSenia.

Je dolezité a podstatné aby sa vytvorila timova préca aj medzi jednotlivymi
pracovnikmi na tomto useku, ktorych cielom bude plnenie predsavzati znizit' vyrobny cas
Specialneho naradia a hlavne overovania nédradia. Pracovnik musi nadobudnuat’ pocit svojej
prepojenosti s danym cielom. Vykonnost a zodpovednost' kazdého pracovnika je
ovplyvnena hlavne motivovanim zo strany vedenia. Pracovnik chce byt patricne ohodnoteni
za svoje vykony, ¢i uz jako jedinec alebo ako dany usek. Je vel'mi dobré, ked sa vytvoria
sitaze v plneni harmonogramov medzi jednotlivymi tGsekmi a na zéklade plnenia sa

dostavaju aj patricné ohodnotenia.
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5. VYHODNOTENIE VYSLEDKOV NAVRHU

Na zaklade navrhov sa previedli na tsekoch navrhované zmeny. Podstatou celej ¢innosti

bolo vytvorenie timu a zavedenie tychto zmien, aby sa znizil priebezny Cas vyroby

Specialneho naradia. Taktiez bolo velmi vhodné zavedenie odmien za plnenia

harmonogramu.

Previedli sa Upravy a po urcitej Casovej dobe sa urobil rozpis plnenia dni vyroby

v mesiacoch 12/2004, 1-2/2005.

Tab.8. Pocetnost’ naradia nového merania

Pocetnost’ vyrabaného naradia za mesiace 12/2004, 1-2/2005

vrtacie

frézovacie

zvaracie

strihacie

Ohybacie

Naradie:

8

2

41

6

11

5.1 Rozpis plnenia dni vyroby

Cely rozpis plnenia dni je v prilohe ¢. 4. Nasledujuce tabulky znova ukazuji priemer dni

plnenia celej vyroby Specidlneho naradia podl'a planu a v skutoc¢nosti.

Tab.9. Rozpis plnenia dni pre jednotlivé pripravky nového merania

Vitacie pripravky
Pocet dni vyroby
Plan Skutoc¢ne Sklz +/-
Priemer: 8,4 9,1 -0,7
Min: 2,0 3,0 -10,0
Max: 17,0 15,0 6,0
St. Odchylka: 4,7 4,2 5,1
Frézovacie pripravky
Pocet dni vyroby
Plan Skutoc¢ne Sklz +/-
Priemer: 4,5 9,5 5,0
Min: 3,0 4,0 1,0
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Max: 6,0 15,0 9,0
St. Odchylka: 2,1 7,8 57
Zvdracie pripravky
Pocet dni vyroby
Plan Skutoc¢ne Sklz +/-
Priemer: 20,3 18,2 -2,1
Min: 3,0 3,0 -17,0
Max: 44,0 39,0 12,0
St. Odchylka: 11,6 8,0 6,8
Strihacie pripravky
Pocet dni vyroby
Plan Skutoc¢ne Sklz +/-
Priemer: 24,0 25,5 1,5
Min: 17,0 18,0 -6,0
Max: 36,0 30,0 7,0
St. Odchylka: 6,7 4,3 6,2
Ohybacie pripravky
Pocet dni vyroby
Plan Skutoc¢ne Sklz +/-
Priemer: 17,6 16,6 1,0
Min: 12,0 12,0 -6,0
Max: 25 23 3,0
St. Odchylka: 3,8 3,2 3,1

5.2 Porovnanie priemernej doby vyroby naradia

Nasledujuca Tab.10 ukazuje priemernu dobu vyroby néaradia za prvé obdobie a druhé
obdobie. Pod nimi je zostavend tabulka zudajmi, ktoré vysli uz po zavedeni novych
navrhov. M6Zem skonstatovat’, ze doslo k zlepSeniu v plneni terminov vyroby a overovania

nastrojov.
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Tab.10. Priemernd doby vyroby naradia za 1. a 2. obdobie a nové obdobie

1. obdobie 2. obdobie
Priemerna doba Standartna riemerna doba Standartna
y aradi odchylka Me’lradia odchylka
strihasie 31,2 15,4
strinacte__| 30.6 9.6 s
e 03 03 ohybacie 19,4 3,2
ohybacie , )
vitacie 25\{ 7,3
vitacie 24?6\ 13,0
frézovacie 233 8,1
frézovacie 18,5 0,7 — 555 3
zvaracie , ,
zvaracie 17,8 6?6\

Stcdastna situacia

Priemerna doba Standartna
vyroby naradia odchylka
strihacie 25,5 6,2
ohybacie 16,6 3,1
vitacie 9,1 5,1
frézovacie 9,5 5,7
zvaracie 18,2 6,8

Z novych ziskanych tdajov som pre porovnanie urobila Paretov graf, ktory znéazoriluje
stiCasnu situaciu vo vyrobe naradia a teda v plneni stanovenych terminov. Vo vsetkych

kategoriach sa podarilo znizit’ priemernu dobu vyroby Specialneho naradia.
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Graf 6: Pareto najdlhSej doby vyroby pripravkov v stcastnej situdcii.
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5.3 Vyhodnotenie vysledkov.

V procese vyroby Specidlneho ndradia sa zavedenim urcitych navrhov podarilo znizit’
priebezni dobu vyrobu Specidlneho naradia. Paretov graf ndm jasne poukazuje zlepSenie
v konkrétnych kategoriach pripravkov. Vo vSetkych nastalo zlepSenie, dostali sa pod
hodnotu 26 dni a tym sa samozrejme zniZila aj priebezné doba vyroby. Frézovacie a vitacie

pripravky sa dostali dokonca pod priemer 10 dni.

Avsak z paretovho grafu sa ndm stéle jasne ukazuje, Ze vyroba strihacich pripravkov
je najzlozitejsia a potrebuje na vyrobu v priemere najviac dni. Je potrebné sa plne sustredit’
na timova pracu a snazit’ sa znizit' priemerny pocet dni potrebnych na vyrobu hlavne
strihacich, zvaracich a ohybacich pripravkov. V time sa l'udia viac identifikuja s ciel'mi, st

pristupnejs$i novym napadom, st pruznejsi.

Co je stale kamen urazu je overovanie pripravkov, na ktoré méa samozrejme vel’ky vplyv
aj kvalita skreslenia néaradia. Je velmi dolezité snazit' sa, aby overované ndradie bolo

spravne hned’ na prvy krat. Samozrejme to ovplyviuje taktiez vela faktorov.

Podstatou je pochopit’ timovu pracu a jej nastroje. Je uz dadvno zname, ze skupinovym

vedenim a spolo¢nou pracou sa skor dosiahnu lepsie vysledky nez samostatnou pracou.

Na zaver mézem dodat’, ze skratenie priebeznej doby vyroby Specidlneho néradia
malo velky vplyv na celkové znizenie uz konkrétnej sériovej vyroby pozadovanych

vyrobkov.
Konzoly a suporty sa podarilo znizit' z 9 tyzdiiov na 6.
Kryty a nadrze z 12 tyzdiiov na 9.

To je len maly priklad, ktory bol ovplyvneny zlepSenim procesu vyroby Specialneho naradia.
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ZAVER

Skupinova praca ziskava na vyzname a z najroznejSich dovodov je dnes povazovana za
jeden znajddlezitejSich ukazovatel'ov konkurencieschopnosti spolecnosti a podnikov.
Désledkom timovej prace by mala byt uspora Casu i peniazi a hlavne viditené zlepSenie

kvality. Motivovanie zamestnancov a komunikacia su len niektoré z jej vyhod.

Timova praca v ZT'S Namestovo je vysledkom zavedenia Six Sigma do spoloénosti
a vyrobnej sféry. Timy sa vytvaraji na konkrétne rieSenia problémov a pomocou néstrojov
analyzuju vyrobné procesy, hl'adaji pri¢iny a navrhuju konkrétne rieSenia. Ich snahou je
priblizit’ sa k hodnote 6 ¢. Znizit' nepodarkovitost’ vyrobkov a postupne tplne zlikvidovat

skryta tovareil.
,» Kone¢ny vysledok a hnacia sila vSetkého usiliav 6 Sigma je zvySenie
spokojnosti zdkaznika, pracovnych procesov a financného vykonu*

V mojej diplomovej praci som sa venovala konkrétne zadanej ulohe. Pomocou néstrojov
Six Sigma, ktoré vychadzaju ztimovej prace, som mala znizit' priebeznii dobu vyroby
Specidlneho naradia. Pre analyzu stcastného stavu vyroby som pouzila ndstroje timovej

prace Six Sigma:

maping procesov

- brainstorming

- IPO diagram

- Ishikawa diagram
- Paretov diagram.

Na zaklade vyhodnotenia, pozorovania a radou rozhovorov so zamestnancami som

definovala nasledovné konkrétne pri€iny:
» Kuvalita vyroby naradia
» Overovanie sa prevadza len jeden.krat do tyzdna, z ddvodu nedostatku kapacit,
» Vyhotovenie protokolu nie je vcas,
» SkusSanie naradia nie je odzrkadlené vo vyrobnych planoch,

» Tym padom, nie je ziadne ohodnotenie za odskuSanie, teda nedostato¢na motivacia,
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» Nedostatocna komunikécia ako internd, tak aj externa,
» Nedostatok produktivnych strojov a zariadeni.

Na zéklade tychto pri¢in som navrhla niektoré rieSenia, ktoré vd’aka prevedenej timovej

praci sa ukdzali ako zlepSujuce a mali kladny vlyv na vysledky vyrobnych procesov.

Pevne verim, Ze v ZTS Namestovo a.s. sa naplno vyuzije nastroj Six Sigma, timova

praca a vyrobny proces sa bude priblizovat’ Coraz viac k Grovni 6sigma.



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 77

ZOZNAM POUZITEJ LITERATURY

[1]

[2]

[3]

[4]

[3]

[6]

[7]

[8]

[9]

[10]

[11]

[12]

ADAIR, John. Vytvareni efektivnich tymu. 1. vyd. Praha : Management press,
1994. 199 s. ISBN 80-85603-70-5.

BAY, Rolf H. Ucinné vedeni tymii. 1.vyd. Praha :GRADA Publishing,
spol.s.r.0.,2000. 152 s. ISBN 80-247-9068-8.

CHVALA Bfetislav, VOTAVA, Josef. Pipravky. 1.vyd. Praha: Nakladatelstvi
technické literatury, ALFA, 1988. 276 s.

DOLANSKY,V., MEKOTA,V., NEMEC,V. Projektovy management. 1.vyd.
Praha : Grada Publishing spol.s.r.o0, 1996. 376s. ISBN 80-7169-287-5

KOBYLKA,J. Kreativita, tymova prdce a nékteré kultivacné techniky. Praha :
Ustiedi védeckych, technickych a ekonomickych informaci, institut UVTEI pro

mimoskolni vzdé&lavani, 1988. 52s.

KRUGER,W. Vedeni tymii : Jak sestavit, organizovat a povzbudzovat pracovni
tym. 1. vyd. Praha : Grada Publishing a.s., 2004. 112 s. ISBN 80-247-0780-2

MIKULASTIK Milan. Komunikacni dovednosti v praxi. 1. vyd. Praha : Grada
Publishing a.s., 2003. 368 s. ISBN 80-247-0650-4

PANDE, S. Peter, NEUMAN, P. Robert, CAVANAGH, R. Roland. The Six Sigma:
How GE, Motorola, and other companies are honing treir perfromance, New

York : The McGraw-Hill Companies 2000.

PLAMINEK,J. Vedeni lidi, tymii a firem : Prakticky atlas managementu. 1. vyd.
Praha : Grada Publishing a.s., 2002.156 s. ISBN 80-247-0403-X

PORVAZNIK,J. Celostny manazment : Piliere kompetentnosti v riadeni. Bratislava
: SPRINT-vydavatel'ska, filmova areklamna agentura, 1999. 542 s. ISBN 80-
88848-36-9

PROVAZNIK,V. et al. Psycholdgie pro ekonomy a manazery. Praha : Grada
Publishing a.s., 2002. 228 s. ISBN 80-247-0470-6

SCHEIN, E.H. Mald moderni encyklopédie. Praha : Orbis, 1969. 164 s.



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 78

[13] VYTLACIL M., MASIN, 1. Tymovd spolecnost:podnik v globdlnim prostiedi.
l.vyd. Liberec: Institut priimyslového inZenirstvi, 1998. 415s. ISBN 80-902235-2-
4



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky

79

ZOZNAM POUZITYCH SYMBOLOV A SKRATIEK
BB Black Belt

DMAIC Metoda Definuj, Meraj, Analyzuj, Zlepsi, Kontrolyj

GB Green Belt

HS Hospodaraske stredisko

MTZ Materialovo-technické zabezpecenie
SN Specialne naradie

St. Standardna

PF Flow diagram

TPV Technicka priprava vyroby

c sigma
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